



UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACIÓN 
Enrique Guzmán y Valle 
ALMA MÁTER DEL MAGISTERIO NACIONAL 
 
 



















Para optar al Grado Académico de 
Maestro en  


























































Llena de regocijo y amor, dedico este trabajo de 
investigación a cada uno de mis seres queridos y personas que 























Agradezco a mi asesor por haber coadyuvado 
decisivamente en la elaboración de la tesis. Asimismo, al 
profesorado de las Instituciones Educativas de Gestión Pública 
“Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa 
de Santa María” de Lima por la entusiasta colaboración con el 





Tabla de contenidos 
Titulo ...................................................................................................................................ii 
Dedicatoria ........................................................................................................................ iii 
Reconocimiento ................................................................................................................. iv 
Tabla de contenidos ............................................................................................................. v 
Lista de tablas ..................................................................................................................... ix 
Resumen ............................................................................................................................. xi 
Abstract .............................................................................................................................xii 
Introducción .................................................................................................................... xiii 
Capítulo I. Planteamiento del problema .............................................................................1 
1.1 Determinación del problema ...................................................................................... 1 
1.2 Formulación del problema ......................................................................................... 2 
1.2.1 Problema general ..................................................................................................... 2 
1.2.2 Problemas específicos. ............................................................................................ 2 
1.3 Objetivos .................................................................................................................... 3 
1.3.1 Objetivo general ...................................................................................................... 3 
1.3.2 Objetivos específicos............................................................................................... 3 
1.4 Importancia y alcances de la investigación ................................................................ 4 
1.5 Limitaciones de la investigación ................................................................................ 5 
Capítulo II. Marco teórico ....................................................................................................6 
2.1 Antecedentes del estudio ............................................................................................ 6 
2.1.1 Antecedentes nacionales ......................................................................................... 6 
2.1.2 Antecedentes internacionales .................................................................................. 9 
2.2 Bases teóricas ........................................................................................................... 12 
2.2.1 Liderazgo transformacional ................................................................................... 12 
vi 
 
2.2.1.1 Conceptualización ................................................................................................. 12 
2.2.1.2 Evolución del liderazgo transformacional ............................................................. 14 
2.2.1.3 Modelo State University New York ...................................................................... 17 
2.2.1.4 Características generales del modelo .................................................................... 25 
2.2.1.5 Dinámica del modelo............................................................................................. 28 
2.2.1.6 Efectividad del modelo .......................................................................................... 32 
2.2.1.7 Contextualidad del modelo .................................................................................... 35 
2.2.2 Clima organizacional................................................................................................ 35 
2.2.2.1 Generalidades teóricas ........................................................................................... 35 
2.2.2.2 Aspectos conceptuales del clima organizacional .................................................. 40 
2.2.2.3 Teoría del clima organizacional de Likert ............................................................. 42 
2.2.2.3 Estructuras teóricas del clima organizacional ....................................................... 44 
2.2.2.4 Características del clima organizacional ............................................................... 49 
2.3 Definición de términos básicos ................................................................................... 50 
Capítulo III. Hipótesis y variables .................................................................................... 53 
3.1 Hipótesis ...................................................................................................................... 53 
3.1.1 Hipótesis general ...................................................................................................... 53 
3.1.2 Hipótesis específicas. ............................................................................................... 53 
3.2 Variables ..................................................................................................................... 54 
3.2.1 Variable 1 ................................................................................................................. 54 
3.2.2 Variable 2 ................................................................................................................. 55 
3.3 Operacionalización de variables .................................................................................. 55 
Capítulo IV. Metodología ................................................................................................... 57 
4.1 Enfoque de investigación ............................................................................................ 57 
4.2 Tipo de investigación .................................................................................................. 57 
4.3 Diseño de investigación .............................................................................................. 57 
vii 
 
4.4 Población y muestra. ................................................................................................... 58 
4.4.1 Población .................................................................................................................. 58 
4.4.2 Muestra ..................................................................................................................... 58 
4.5 Técnicas e instrumentos de recolección de información ............................................. 59 
4.6 Tratamiento estadístico de los datos ............................................................................ 61 
4.7 Procedimiento ............................................................................................................. 62 
Capítulo V. Resultados ....................................................................................................... 63 
5.1 Validez y confiabilidad de los instrumentos. .............................................................. 63 
5.1.1 Validez de contenido de los instrumentos ................................................................ 63 
5.1.1.1 Validez de contenido de la escala de liderazgo transformacional ......................... 63 
5.1.1.2 Validez de contenido de la escala de clima organizacional ................................... 65 
5.1.2 Confiabilidad de los instrumentos ............................................................................ 67 
5.1.2.1 Análisis de confiabilidad de la escala de liderazgo transformacional .................... 68 
5.1.2.2 Análisis de confiabilidad de la escala de clima organizacional ............................. 72 
5.2 Presentación y análisis de los resultados ..................................................................... 75 
5.2.1 Análisis descriptivo .................................................................................................. 75 
5.2.1.1 Niveles de liderazgo transformacional .................................................................. 76 
5.2.1.2 Niveles de clima organizacional............................................................................ 77 
5.2.2 Análisis inferencial ................................................................................................... 78 
5.2.2.1 Test de normalidad Kolmogorov – Smirnov. ........................................................ 79 
5.2.2.2 Prueba estadística de hipótesis .............................................................................. 80 
5.3 Discusión de los resultados ......................................................................................... 89 
Conclusiones ..................................................................................................................... 92 
Recomendaciones .............................................................................................................. 93 
Referencias ........................................................................................................................ 94 
Apéndices .......................................................................................................................... 99 
viii 
 
Apéndice A. Matriz de consistencia ................................................................................ 100 
Apéndice B. Formato de validez de contenido ............................................................... 102 
Apéndice C. Validación por juicio de expertos............................................................... 111 





Lista de tablas 
 
Tabla 1. Operacionalización de variables .......................................................................... 55 
 
Tabla 2. Población ............................................................................................................. 58 
 
Tabla 3. Muestra ................................................................................................................ 59 
 
Tabla 4. Acuerdos y Desacuerdos de los Jueces para la Validez de Contenido de la Escala 
de Liderazgo Transformacional mediante el Coeficiente de Validez de Aiken. ........ 65 
Tabla 5. Acuerdos y Desacuerdos de los Jueces para la Validez de Contenido de la Escala 
de Clima Organizacional mediante el Coeficiente de Validez de Aiken. .................. 66 
Tabla 6. Análisis de Ítems y Confiabilidad de Articular una Visión .................................. 68 
 
Tabla 7. Análisis de Ítems y Confiabilidad de Comunicación Inspiracional ...................... 69 
 
Tabla 8. Análisis de Ítems y Confiabilidad de Estimulación Intelectual. ........................... 69 
 
Tabla 9. Análisis de Ítems y Confiabilidad de Apoyo del Liderazgo ................................. 70 
 
Tabla 10. Análisis de Ítems y Confiabilidad de Reconocimiento Personal ........................ 71 
 
Tabla 11. Análisis Generalizado de la Escala de Liderazgo Transformacional .................. 71 
 
Tabla 12. Análisis de Ítems y Confiabilidad de Estilos de Dirección ................................. 72 
 
Tabla 13. Análisis de Ítems y Confiabilidad de Relaciones Interpersonales....................... 73 
 
Tabla 14. Análisis de Ítems y Confiabilidad de Cumplimiento de Normatividad .............. 73 
 
Tabla 15. Análisis de Ítems y Confiabilidad de Valores Institucionales ............................ 74 
 
Tabla 16. Análisis Generalizado de la Escala de Clima Organizacional ............................ 74 
 
Tabla 17. Niveles de la Escala Liderazgo Transformacional ............................................. 76 
 
Tabla 18. Niveles de Liderazgo Transformacional ............................................................ 77 
 
Tabla 19. Niveles de la Escala Clima Organizacional ........................................................ 77 
 
Tabla 20. Niveles de la Variable Clima Organizacional .................................................... 78 
 
Tabla 21. Test de Bondad de Ajuste a la Curva Normal de Kolmogorov-Smirnov de 




Tabla 22. Test de Bondad de Ajuste a la Curva Normal de Kolmogorov-Smirnov de Clima 
Organizacional ......................................................................................................... 80 
Tabla 23. Baremo de Interpretación del Coeficiente de Correlación.................................. 81 
Tabla 24. Coeficiente de Correlación de Liderazgo Transformacional y Clima 
Organizacional ......................................................................................................... 82 
Tabla 25. Coeficiente de Correlación de Articulación de Visión y Clima Organizacional. 83 
Tabla 26. Coeficiente de Correlación de Comunicación Inspiracional y Clima 
Organizacional ......................................................................................................... 85 
Tabla 27. Coeficiente de Correlación de Estimulación Intelectual y Clima Organizacional 
....................................................................................................................................    86 
Tabla 28. Coeficiente de Correlación de Apoyo del Liderazgo y Clima Organizacional.... 87 








El presente trabajo de tesis investigó la relación existente entre el liderazgo 
transformacional y el clima organizacional en las instituciones educativas de gestión 
pública “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa María” 
de Lima durante el año 2018 desde las percepciones del profesorado. La muestra 
estratificada aleatorizada estuvo conformada por 120 profesores. La investigación tuvo un 
enfoque cuantitativo, tipo correlacional, y diseño transversal. Se recolectó la información 
con la Escala de Liderazgo Transformacional y la Escala de Clima Organizacional en 
Instituciones Educativas. Se corroboraron la validez de contenido y confiabilidad de los 
instrumentos según los estándares de la comunidad científica con el coeficiente de Validez 
de Aiken, el coeficiente Alfa de Cronbach y el coeficiente Kuder-Richardson (KR-20), 
respectivamente. El análisis estadístico de los datos se hizo con la escala de estanones para 
la descripción de los niveles cualitativos de las variables, y la prueba paramétrica 
coeficiente de correlación de Pearson (r) para la prueba de hipótesis. Los resultados 
evidenciaron que la hipótesis general entre el liderazgo transformacional y el clima 
organizacional, así como las hipótesis específicas entre cuatro de las dimensiones del 
liderazgo transformacional (articular una visión, estimulación intelectual, apoyo del 
liderazgo y reconocimiento personal) y el clima organizacional, reportaron correlaciones 
directas de moderada intensidad; mientras que la dimensión comunicación inspiracional 
evidencia una correlación directa baja con el clima organizacional. Los hallazgos, por 
último, resultaron ser estadísticamente significativos a un nivel de probabilidad de 0,05. 
Palabras claves: Liderazgo transformacional, articular una visión, comunicación 








The present thesis work investigated the relationship between transformational 
leadership and organizational climate in the educational institutions of public 
administration "Isabel La Católica", "Mercedes Carbonera hair" and 'Rosa de Santa 
Maria"of Lima during the year 2018 from the perceptions of teachers. The stratified sample 
random was formed by 120 teachers. The research had a quantitative approach, correlation 
type, and cross-sectional design. Collected information with the scale of transformational 
leadership and the organizational environment in educational institutions. It corroborated 
the validity of content and reliability of the instruments according to the standards of the 
scientific community with the coefficient of validity of Aiken, the Cronbach's alpha 
coefficient and coefficient Kuder-Richardson (KR-20), respectively. 
Statistical analysis of the data was made with the scale of kegs for the description of 
the qualitative levels of the variables, and the parametric test correlation coefficient of 
Pearson r for hypothesis testing. The results showed that the general hypothesis between 
transformational leadership and organizational climate, as well as the specific hypotheses 
between four dimensions of transformational leadership (articulate a vision, intellectual 
stimulation,) support of the leadership and personal recognition) and climate organizational 
reported direct correlations of moderate intensity; While the inspirational communication 
dimension shows a low direct correlation with the organizational climate. Finds, finally, 
turned out to be statistically significant at a 0, 05 probability level. 
Key words: Transformational leadership, articulate a vision, inspirational 









La presente tesis investiga la problemática del liderazgo transformacional y el clima 
organizacional en instituciones educativas emblemáticas de Lima. La tesis está 
estructurada conforme al protocolo de la Escuela de Postgrado para las investigaciones 
elaboradas con el enfoque cuantitativo. 
En el primer capítulo se refiere la determinación del problema de investigación, la 
formulación general de este y las formulaciones de los problemas específicos 
correlacionales, los objetivos general y específicos de investigación, así como se señala la 
importancia, alcances y limitaciones de la investigación. 
En el capítulo segundo se presenta el marco teórico con los antecedentes empíricos 
relevantes más actuales sobre ambas variables, seguido de las sistematizaciones teóricas 
elaboradas en la comunidad académica sobre el liderazgo transformacional y clima 
organizacional, concluyendo con las definiciones de los términos básicos de la 
investigación. 
En el tercer capítulo se aborda la hipótesis correlacional general y las hipótesis 
específicas correlacionales entre las dimensiones del liderazgo transformacional y el clima 
organizacional, y la operacionalización de las variables abstractas en dimensiones e 
indicadores. 
En el cuarto capítulo se trata de la metodología, esto es del enfoque, tipo, diseño de 
investigación, la selección de la población, la determinación del tamaño de la muestra, la 
afijación muestral, la descripción de las técnicas e instrumentos de colecta de datos, los 
estadísticos usados en el tratamiento de los datos, y el procedimiento seguido. 
En el último capítulo se examina de la validez de contenido y confiabilidad de los 





inferenciales de los resultados con los estadísticos escala de estanones, y coeficiente de 
correlación de Pearson, finalizando con la discusión de resultados. 
Finalmente, se formulan las conclusiones reportadas por la investigación realizada, se 
sugieren algunas recomendaciones, se presentan las referencias conforme a la normatividad 
del Manual de Publicaciones de la Asociación Americana de Psicología (APA), y se 





















Planteamiento del problema 
1.1 Determinación del problema 
 
En el contexto de cambio económico y social continuo que caracteriza a las 
sociedades contemporáneas, las organizaciones necesitan que el talento humano empleado 
en las distintas funciones laborales esté motivado y psicológicamente sano. Las 
organizaciones modernas esperan que sus integrantes sean proactivos y muestren iniciativa 
personal, que colaboren con los demás, que sean responsables en su propio desarrollo de 
carrera, y que se comprometan con los postulados institucionales. Por otra parte, en el 
entorno de la globalización, la gestión de los recursos humanos tiene la responsabilidad de 
diseñar herramientas que faciliten la articulación de los distintos protagonistas 
ocupacionales en la perspectiva de lograr la consecución de las metas institucionales. Una 
de las razones del interés de los equipos directivos es que comenzaron a darse cuenta que 
logran obtener ventajas comparativas en un contexto competitivo cuando cuentan con 
recursos humanos involucrados con los objetivos organizacionales y cuando el ambiente de 
trabajo es propicio para ello. Este clima organizacional facilita que los vectores personales 
y contextuales desplieguen su capacidad para influir en los niveles de eficiencia y 




El inventario de las pocas investigaciones nacionales elaboradas respecto al clima 
organizacional evidencia que ha sido indagado en relación a diversas variables, en 
particular el desempeño laboral, notándose pocos estudios que pretendieran examinar sus 
vínculos con el liderazgo transformacional. Según investigaciones previas del contexto 
internacional, este liderazgo obra y es influido por el clima de las organizaciones donde se 
ejerce. Es por esto que el presente proyecto de investigación se plantea como problemática 
la interacción del liderazgo transformacional y el clima organizacional en el contexto de 
las instituciones con gestión pública de la educación básica de Lima. 
1.2 Formulación del problema 
 
1.2.1 Problema general 
 
PG. ¿Qué relación existe entre el liderazgo transformacional y el clima organizacional 
en el profesorado en las Instituciones Educativas “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello 
de Carbonera” y “Rosa de Santa María” de Lima durante el año 2018? 
1.2.2 Problemas específicos 
 
PE1. ¿Qué relación existe entre la articulación de la visión institucional del liderazgo 
transformacional y el clima organizacional en el profesorado en las Instituciones 
Educativas “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa 
María” de Lima durante el año 2018? 
PE2. ¿Qué relación existe entre la comunicación inspiracional del liderazgo 
transformacional y el clima organizacional en el profesorado en las Instituciones 
Educativas “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa 
María” de Lima durante el año 2018? 
PE3. ¿Qué relación existe entre la estimulación intelectual del liderazgo 




Educativas “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa 
María” de Lima durante el año 2018? 
PE4. ¿Qué relación existe entre el apoyo del liderazgo transformacional y el clima 
organizacional en el profesorado en las Instituciones Educativas “Isabel La Católica”, 
“Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa María” de Lima durante el año 2018? 
PE5. ¿Qué relación existe entre el reconocimiento personal del liderazgo 
transformacional y el clima organizacional en el profesorado en las Instituciones 
Educativas “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa 
María” de Lima durante el año 2018? 
1.3 Objetivos 
 
1.3.1 Objetivo general 
 
OG. Determinar el grado, dirección y significancia de la relación que existe entre el 
liderazgo transformacional y el clima organizacional en el profesorado en las Instituciones 
Educativas “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa 
María” de Lima durante el año 2018. 
1.3.2 Objetivos específicos 
 
OE1. Dilucidar la relación que existe entre la articulación de la visión institucional del 
liderazgo transformacional y el clima organizacional en el profesorado en las Instituciones 
Educativas “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa 
María” de Lima durante el año 2018. 
OE2. Establecer la relación que existe la comunicación inspiracional del liderazgo 
transformacional y el clima organizacional en el profesorado en las Instituciones 
Educativas “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa 




OE3. Explicitar la relación que existe la estimulación intelectual del liderazgo 
transformacional y el clima organizacional en el profesorado en las Instituciones 
Educativas “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa 
María” de Lima durante el año 2108. 
OE4. Identificar la relación que existe el apoyo del liderazgo transformacional y el 
clima organizacional en el profesorado en las Instituciones Educativas “Isabel La 
Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa María” de Lima durante el 
año 2018. 
OE5. Evaluar la relación que existe el reconocimiento personal del liderazgo 
transformacional y el clima organizacional en el profesorado en las Instituciones 
Educativas “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa 
María” de Lima durante el año 2018. 
1.4 Importancia y alcances de la investigación 
 
Es importante esta investigación porque permite dar a conocer las percepciones de 
los docentes sobre el liderazgo transformacional de los directores como sobre el clima 
organizacional que procesan ellos mismos en las instituciones educativas donde laboran. 
Estos diagnósticos pueden coadyuvar a mejorar la dinámica de trabajo de los mismos, así 
como de manera institucional, la gestión de las organizaciones educativas, y de esta manera 
puedan optimizar los procesos administrativos, como los de enseñanza-aprendizaje por 
parte del docente. 
La presente investigación aporta información actualizada y significativa que permita 
a todos aquellos líderes educativos así como a los docentes reflexionar y reconocer la 
importancia clave que tiene el liderazgo transformacional en su esfuerzo de potenciar a los 




no que promueve y cultiva una visión transformadora con la participación sustancial de los 
educadores y el desempeño que le pongan a las distintas actividades. 
El alcance de la investigación, por otra parte, está dado por el impacto social y 
educativo que pueden tener las conclusiones y las posibilidades de poder ser generalizadas 
a instituciones educativas similares a las estudiadas. 
1.5 Limitaciones de la investigación 
 
No obstante las evidentes fortalezas de la investigación (recolectar datos con 
instrumentos estandarizados en la comunidad académica, mayor tamaño de la muestra que 
repercute en un mayor índice de confiabilidad, establecer la validez de contenido y 
confiablidad con procedimientos propios de la colectividad científica, etc.), presenta ciertas 
limitaciones que es necesario destacar. En primer lugar, la generalización no alcanza a las 
Instituciones Educativas de Lima, mucho menos a las de gestión pública existentes en la 
capital de la República. En segundo lugar, aun cuando los resultados traducen la 
percepción docente sobre el liderazgo transformacional y el clima organizacional, requiere 
de la convergencia con otras percepciones de los estamentos de la comunidad educativa, 
por ejemplo, del equipo de gestión, etc. Y, por último, la validez que se ha examinado es la 
de contenido, no así la validez de constructo que proporciona información estructura 




















2.1 Antecedentes del estudio 
 
2.1.1 Antecedentes nacionales 
 
García (2017) en Liderazgo transformacional y clima organizacional en los docente 
de un Consorcio Educativo del distrito de San Miguel, 2017, reportó una investigación 
descriptivo-correlacional de corte transversal con el propósito de determinar la relación 
entre ambas variables en la población de 233 docentes de los cuatro colegios del consorcio 
educativo mencionado. Los instrumentos utilizados fueron la Escala de Liderazgo 
Transformacional que evalúa las dimensiones visión, comunicación inspiradora, 
estimulación intelectual, liderazgo de apoyo y reconocimiento personal, y, la Escala de 
Clima Organizacional que evalúa realización personal, involucramiento laboral, 
supervisión, comunicación y condiciones laborales. Los datos se analizaron con el 
coeficiente rho de Spearman. De acuerdo a los resultados obtenidos existe una correlación 
significativa muy débil (0,16) entre liderazgo transformacional y clima organizacional, y 
en la cual las dimensiones visión e involucramiento laboral alcanzan los mejores 
porcentajes entre los encuestados. Por otra parte, se evidenció asimismo que existe una 




autorrealización y las dimensiones del liderazgo transformacional, de igual manera entre 
las dimensiones involucramiento laboral, comunicación y condiciones laborales y las 
dimensiones liderazgo de apoyo y reconocimiento personal del liderazgo transformacional. 
Asimismo, que existe una correlación de las mismas características de las anteriores entre 
la dimensión autorrealización y liderazgo transformacional (0,15), y, entre la dimensión 
reconocimiento personal con la variable clima organizacional (0,15). 
Sardon (2017) en Liderazgo transformacional y gestión escolar en instituciones 
educativas, reportó una investigación básica con diseño no experimental transaccional 
correlacional que tuvo el propósito de determinar la relación que existe entre el tipo de 
liderazgo transformacional utilizado por el director y la gestión escolar en instituciones 
educativas primarias que aplican el enfoque ambiental en la ciudad de Ilave, Puno. Se 
consideró como participantes a 118 docentes que representaron a la población total de 
docentes de las 4 instituciones educativas existentes en la zona urbana. Se recogieron los 
datos con dos cuestionarios. El análisis de la información recolectada se hizo con el 
coeficiente de correlación de Pearson. Los resultados muestran una correlación 
significativa entre las dimensiones del tipo de liderazgo transformacional y la gestión 
escolar: así la motivación inspiradora tuvo un valor de 0,42; la estimulación intelectual 
alcanzó un valor de 0,72; la influencia idealizada un valor de 0,59, la consideración 
individualizada un valor de 0,62; y la actuación del director un valor de 0,53. La 
investigación permite concluir que existe una correlación positiva moderada entre el 
liderazgo transformacional y la gestión escolar (0,68). 
Espinoza (2017) en Clima organizacional y liderazgo: predictores del desempeño 
docente, en los centros educativos iniciales de la Unión Peruana del Norte, 2016, reportó 
una investigación de enfoque cuantitativo descriptivo, correlacional y analítico con el 




desempeño docente. Los participantes fueron los 79 docentes del nivel inicial (94,7% de 
género femenino) y los directivos de la Unión Peruana del Norte. Se recolectaron los datos 
con el Multifactor Leadership Questionnaire, el test de clima organizacional (WES) y el 
cuestionario de desempeño docente. Los docentes respondieron los instrumentos sobre 
liderazgo y clima organizacional, mientras los directivos evaluaron el desempeño docente. 
Se utilizó el modelo de ecuaciones de regresión múltiples para el análisis de los datos 
recolectados. . Los resultados evidenciaron que el clima organizacional es un predictor del 
desempeño docente, existiendo una relación inversa y significativa entre ambas variables (- 
0,29). El liderazgo transformacional es un predictor del desempeño docente, existiendo una 
relación directa y significativa entre ambas variables (0,43). El liderazgo transaccional no 
es un predictor del desempeño docente. El liderazgo transformacional y el transaccional 
no están asociados al clima organizacional, en particular el liderazgo transformacional no 
tiene relación alguna con el clima organizacional 
Oseda, Chávez y Castro (2016) en Liderazgo transformacional y clima 
organizacional en docentes de la Universidad Nacional Intercultural de la Amazonía, 
reportaron un estudio de tipo básico y nivel correlacional con un diseño descriptivo- 
correlacional cuyo objetivo es determinar la relación entre ambas variables en los docentes 
de dicha universidad localizada en Pucallpa. Los participantes fueron 88 docentes, 
seleccionados por un muestreo probabilístico. La recolección de datos se hizo con un 
cuestionario. El análisis de datos se efectuó con el estadígrafo coeficiente de correlación de 
Spearman. Se concluye que existe una relación directa fuerte (rho = 0, 81) y significativa 
(t= 13,14) entre el liderazgo transformacional y el clima organizacional. Asimismo, al 
realizar el cruce de todas las dimensiones de una variable con todas las dimensiones de la 





2.1.2 Antecedentes internacionales 
 
Olvera, Llorens, Acosta, y Salanova (2017) en El liderazgo transformacional y la 
confianza como antecedentes del desempeño en equipo en el ámbito sanitario, reportaron 
un estudio con el propósito de analizar el rol mediador de la confianza en el equipo de 
trabajo (i.e., confianza horizontal) entre el liderazgo transformacional como recurso social 
y el desempeño en equipo (i.e., desempeño intra y extra rol). La muestra no probabilística 
corresponde a 388 trabajadores agrupados en 54 equipos de trabajo pertenecientes a cuatro 
organizaciones del sector sanitario de la Comunidad Valenciana (62% mujeres), y 54 
supervisores pertenecientes a cuatro centros sanitarios (tres hospitales y un Centro de 
Atención Primaria de Salud). La confianza horizontal y el liderazgo transformacional 
fueron evaluados por los equipos de trabajo, y el desempeño fue evaluado por los 
supervisores de esos equipos. Los instrumentos de medición fueron el Cuestionario de 
liderazgo transformacional para empleados y supervisores, el cuestionario de Confianza, y 
la escala de Desempeño. Los datos se analizaron con el análisis de varianza (ANOVA), la r 
de Pearson, y los modelos de Ecuaciones Estructurales. Los resultados revelaron que la 
confianza horizontal tienen un papel mediador entre el liderazgo transformacional 
percibido por el equipo y el desempeño en equipo evaluado por el supervisor. 
Rodríguez y Pedraja (2017) en Relación entre el liderazgo transformacional y el 
clima orientado al servicio de los estudiantes: evidencia exploratoria desde Chile, 
reportaron una investigación donde se explora la relación entre el estilo de liderazgo 
transformacional y el clima orientado al servicio de los estudiantes al interior de las 
unidades académicas universitarias, procurando descubrir qué dimensiones o variables del 
liderazgo transformacional (influencia idealizada atribuida, influencia idealizada 
conductual, motivación inspiracional, estimulación intelectual, consideración individual) 




de las unidades académicas subsecuentemente con la calidad de las carreras o titulaciones 
profesionales. Se trabaja con una muestra por conveniencia de 38 directivos de unidades 
académicas que prestan servicios esenciales a carreras profesionales específicas 
pertenecientes a cuatro universidades chilenas. Los datos se recolectaron con un 
cuestionario adaptado del Multiple Leadership Questionnaire, y el cuestionario de clima 
organizacional. Se empleó el modelo de regresión lineal múltiple para el análisis de datos. 
Los resultados muestran que existe evidencia para relacionar la influencia idealizada 
atribuida y la estimulación intelectual del liderazgo transformacional con un clima 
orientado al servicio de los estudiantes. Las variables que configuran el liderazgo 
transformacional, en su conjunto, explican el 23,0% de la varianza en el clima orientado al 
servicio al estudiante. A su turno, el clima orientado al servicio del estudiante explica el 
31,1% de la calidad de las titulaciones medida por los años de acreditación de las carreras 
reconocidas oficialmente. 
Mita, Camacho, Corso, Escalier y Reynaga (2015) en Influencia del liderazgo 
transformacional en el clima organizacional de las carreras de la Universidad San 
Francisco Xavier de Chuquisaca, reportaron una investigación para identificar el tipo de 
liderazgo predominante entre las autoridades de las Carreras de las Áreas Económica, 
Contable y Humanidades, y la influencia del liderazgo transformacional en el clima 
organizacional. Para tal fin se aplicaron el cuestionario MLQ5X a los 11 directores de las 
carreras profesionales de las áreas mencionadas, y el cuestionario de clima organizacional 
a los 285 profesores de dichas áreas (105 del área económica, 80 del área contable y 100 de 
humanidades). Los datos se analizaron con tablas de frecuencias, medias aritméticas, 
varianzas y el coeficiente de correlación de Pearson. Entre los resultados se pudo 
identificar que el área de Humanidades es el único que presenta un liderazgo 




Respecto a la influencia del liderazgo transformacional en el clima organizacional se 
evidencia que no existe relación entre ambas. 
Durán y Castañeda (2015) en Relación entre liderazgo transformacional y 
transaccional con la conducta de compartir conocimientos en dos empresas de servicios , 
se propuso describir la relación entre el liderazgo transformacional-transaccional del líder y 
la conducta de compartir conocimientos de los colaboradores. Utilizando un diseño 
multivariable descriptivo-correlacional con análisis regresional y un muestreo incidental, se 
valoraron a todos los trabajadores de dos empresas de Bogotá: 14 líderes y 136 
colaboradores. Los instrumentos aplicados fueron el Multifactor Leadership Questionarie y 
la escala de Compartir Conocimientos. Los resultados indican que entre los líderes se 
encontró que el 43% se caracteriza por un liderazgo de baja efectividad (bajo nivel 
transformacional y transaccional), y el 40%, por un liderazgo de rango completo (alto nivel 
transformacional y transaccional). En los colaboradores, el compartir conocimientos 
puntúo ente 4,3 y 5,4 / 6, sobresale compartir experiencias e ideas, y, en menor nivel, 
compartir conocimientos. Desde la perspectiva de los jefes, el liderazgo transaccional 
correlacionó significativamente (r = 0,63) con compartir conocimientos, pero esta conducta 
no correlacionó con el liderazgo transformacional (r = 0,39; p = 0,084). En los 
colaboradores, el liderazgo transformacional y transaccional mostraron una relación 
significativa con compartir conocimiento (r = 0,29; p = 0,001; r = 0,26; p = 0,001, 
respectivamente). Se concluyó que en los líderes, el liderazgo transaccional se relaciona 
con la conducta de compartir conocimientos, y las recompensas tienen un rol importante. 
No se confirmó la relación entre el liderazgo transformacional y la conducta de 
compartir conocimientos; pero ésta sí se da entre los colaboradores. Se sugiere a la cultura 






2.2 Bases teóricas 
 




Según la síntesis teórica de Siles que se sigue (2015, p. 23 y ss.), desde muchos años 
atrás ha habido un interés tanto entre gerentes como investigadores del liderazgo, en 
identificar particularmente las conductas que convierten efectivo a un líder (Podsakoff et 
al., 1990). Durante buen tiempo, el enfoque fue el de visualizar la relación jefe-subalterno, 
y, más en específico la que se centraba en una relación en donde el jefe concedía premios 
al seguidor a cambio de su esfuerzo; algo que Burns (1978) bautizó con el nombre de 
conducta transaccional del líder. 
Posteriormente, el foco del análisis se orientó más a evaluar las conductas que 
provocaban que un subalterno estuviera dispuesto a efectuar más de lo que se esperaba de 
él (Rafferty & Griffin, 2004). Esto dio lugar a la especificidad de lo que se ha dado en 
llamar liderazgo transformacional. 
Se han dado diversas definiciones de este liderazgo. En primer lugar, las definiciones 
generales presentadas señalan diferentes aspectos relevantes que caracterizan al liderazgo 
transformacional: el ascenso de la motivación del subalterno, la influencia sobre ellos para 
lograr una transformación individual e influencia en las organizaciones para lograr cambio 
en ellas, la búsqueda de metas trascendentales que van más allá de los intereses 
individuales, el alcance de compromisos para logro de resultados. 
En segundo lugar, Spoelstra (2009) señala que el término transformacional tiene dos 
niveles de aplicación: el primero se refiere a los seguidores, en el tanto se mueven de una 
situación donde persiguen metas personales a una en donde persiguen las metas 




se transforma como una consecuencia del cambio en el nivel de motivación y orientación 
de sus miembros. Por su parte Yukl (1989) señala que el liderazgo transformacional 
muestra el interés de los investigadores en gestión, acerca de la transformación y 
revitalización de las organizaciones. 
En tercer lugar, Yukl (1999), seguidor de Bass (1985), señala también que es posible 
definir el liderazgo transformacional en términos del efecto sobre los seguidores y las 
conductas de los líderes para alcanzar ese efecto. Para clarificar el concepto de diferentes 
autores, en esta investigación se toma esta idea y se estable que es posible dividir de 
manera más amplia, los conceptos sobre liderazgo transformacional, de acuerdo con dos 
criterios: el efecto que produce el LT de manera general y las conductas del líder que son 
clasificadas como del liderazgo transformacional. 
El liderazgo transformacional se reconoce como un proceso de liderazgo que se 
identifica por sus resultados (cambio en cultura y estrategias) así como por la influencia del 
líder sobre los subalternos particularmente en empoderarlos para participar en los procesos 
de transformación de las organizaciones (Yukl, 1989). 
Burns (1978) reconocía al liderazgo transformacional como un proceso compartido, 
cuyas acciones se manifestaban a diferentes niveles y en diferentes unidades. 
Se encuentra que el concepto de liderazgo transformacional claramente es 
multidimensional por naturaleza (Gregory et al, 2011), de modo que, al revisar la literatura, 
se han propuesto seis tipos de conductas asociadas al carácter transformacional de los 
líderes: identificar y articular una visión, proveer un modelo apropiado, estimular la 
aceptación de metas de grupo, proveer apoyo individualizado, estimulación intelectual. 
Amparado a los resultados de los estudios empíricos sobre el liderazgo 




considerar a los indicadores como satisfacción de empleados, su motivación y su 
desempeño. 
De acuerdo con los elementos anteriores, se establecerá como nuestro entendimiento 
de liderazgo transformacional, el proceso de interacción entre el jefe y el subalterno, de 
manera que se propicie en sus actitudes, creencias y conductas, un nivel de motivación y 
transformación, que conduzcan al alcancen de resultados que trasciendan los puestos de 
trabajo y se orienten hacia metas colectivas a nivel de grupo, unidad u organizacional. 
2.2.1.2 Evolución del liderazgo transformacional 
 
De un modo general puede establecerse que el liderazgo transformacional tiene su 
inicio en el trabajo de Burns (1978), quien da lugar a que años después tome forma todo un 
movimiento (investigaciones, artículos, libros, consultoría) alrededor del liderazgo 
transformacional. Trabajos posteriores dan lugar a que este modelo en la actualidad, tenga 
un fuerte sustento conceptual y una amplia perspectiva sobre sus implicaciones 
organizacionales (Yammarino y Bass, 1988). La década de los ochenta es la génesis de 
concepto con uso organizacional y se convierte en un período de gran producción 
intelectual alrededor de publicaciones, las cuales incentivan la adopción del liderazgo 
transformacional. El trabajo de Bass (1985) es piedra angular para escritos posteriores 
sobre el liderazgo transformacional. Se ha establecido que los escritos de Bass (1985) y de 
Tichy y Devanna (1986) resultan ser una extensión del planteamiento de Burns (1978); sin 
embargo, ellos se presentan bajo un enfoque diferente. Bass (1985) hace una elaboración 
de los conceptos de liderazgo transaccional y transformacional introducidos por Burns 
(1978) y efectúa dos cosas básicas: desarrollando el concepto propiamente y las 





De manera complementaria, Bass (1985) desarrolla un instrumento, el MLQ 
(Cuestionario de Liderazgo Multifactorial), para medir lo relacionado con el liderazgo 
transformacional en sus investigaciones empíricas. Por su parte Tichy y Devanna (1986), 
crean una elaboración conceptual a ser desarrollada y corroborada en forma empírica, esto 
genera su modelo desde la perspectiva del cambio en las organizaciones, de modo que 
proponen cuáles serían las características del liderazgo transformacional aplicables en cada 
etapa del proceso de cambio. 
De manera un poco más específica, la evolución del liderazgo transformacional la 
han sintetizado Antonakis et al. (2003). El concepto de transformacional se origina con el 
concepto de líder carismático; en este sentido, en sus escritos Weber en sus escritos (1947) 
estableció que el líder carismático surge en tiempos de crisis, se le señalan poderes 
especiales y que les permite atraer a los seguidores por llevar adelante grandes proezas, 
hace que los seguidores estén dispuestos a poner su destino en las manos del líder. Weber 
establece que el carisma es una llamado emocional que quiebra con la tradición (Weber, 
1968). 
En un segundo momento, Downton (1973) analiza en las relaciones líder- seguidor, 
tres tipos de compromisos del seguidor: transaccional, carismático e inspiracional. Indica 
que las relaciones transaccionales son aquellas que constituyen el proceso de intercambio 
económico. Establece que las relaciones se vuelven positivas cuando los seguidores logran 
los resultados deseados y reciben un premio o contrariamente, si no cumplen, se vuelven 
negativas en el tanto reciben un castigo. Para Downton, la efectividad y la potencia del 
efecto del líder en sus seguidores se origina en los ideales trascendentales y la autoridad 
que conduce a la identificación con el líder, la cual se aumenta a través del liderazgo 
inspiracional. Este liderazgo inspiracional es persuasivo y estimula a los seguidores a hacer 




crea significado para la acción. 
 
En un tercer momento, House (1977) define que el atractivo carismático es la 
interacción emocional entre líder-seguidor. El líder incrementa en los seguidores la 
motivación (poder, afiliación y logro) para cumplir la visión del líder. Además realiza 
actividades como: fija altas expectativas tanto para él como para los seguidores, muestra 
confianza en que las expectativas se cumplirán, se vuelven modelos a seguir, desafían el 
status quo, muestra algún grado de auto-confianza, asertividad pro-social y convicción 
moral. Por su parte House indica que los seguidores: muestran afecto y admiración por el 
líder, se identifican con los líderes, son entusiastamente inspirados y motivados. 
En un cuarto momento, Zaleznik (1989) distinguió entre gerentes y líderes. Los 
gerentes siguen procesos racionales y burocratizados, son pasivos y reaccionarios, usan las 
estructuras formales para controlar e influir las conductas de los seguidores. Los 
empleados se sienten satisfechos más que nada por los premios materiales. Por su parte los 
líderes evitan el status quo, proveen visión del futuro, usan medios emocionales y carisma 
para inspirar a los seguidores, desarrollan emocional y cognitivamente a sus seguidores, 
enfatizan una convicción moral en la misión. Por su parte los seguidores se identifican con 
los líderes y los idealizan. 
En un quinto momento, Burns (1978) proponen que la interacción líder-seguidor 
puede ser ya sea: transaccional (basada en el intercambio de ítems valorados, ya sean 
políticos, económicos o emocionales) o transformacional (donde la motivación, la 
moralidad y las aspiraciones éticas tanto del líder como los seguidores, se elevan). Señala 
que los líderes transaccionales se enfocan en promover el auto-interés; mientras que los 






Esto dio lugar a lo que Antonakis et al (2003) llaman por una parte la dicotomía entre 
el grupo del enfoque liderazgo-carismático-transformador (enfocado en la visión, los 
ideales, los valores, el riesgo, el cambio) y el grupo burocrático-transaccional-gerencial 
(enfocado en el control, los contratos, la racionalidad, las normas, el conservadurismo y la 
estabilidad). Por otra parte, se resalta la distinción entre carisma ̈ revolucionario¨ de weber 
y carisma ¨organizacional¨ de las teorías ¨neo-carismáticas¨. House (1999) vio esta 
distinción como entre una perspectiva sociológica (Weber) y una conductual 
(organizacional). 
Esta idea evolucionó hacia la denominada Teoría del liderazgo de Rango Completo 
(Full, Range leadership theory), la cual Antonakis et al (2003) consideran que constituyen: 
i) Una plataforma sólida, ii) una promesa para ̈ explicar la naturaleza multidimensional del 
liderazgo y representar su naturaleza multidimensional en conductas tangibles y 
empíricamente medidas.¨ y iii) una promesa como una teoría integrativa del liderazgo. 
2.2.1.3 Modelo State University New York 
 
A las propuestas realizadas por los autores incluidos en este modelo, se las ha 
denominado clásicas en el tanto constituyen el inicio del estudio sistemático y metódico 
del liderazgo transformacional aplicado a las organizaciones. Si bien Bernard Bass inicia el 
análisis con su escrito de 1985, en realidad es un equipo el que da forma al estudio 
disciplinado de este modelo de liderazgo. Dicho equipo inicial incluye fundamentalmente a 
Bass, Avolio, Waldman y Yammarino e incorporan en investigaciones específicas a otros 
como Goodheim, Bebb, y Einstein. 
Basado en los escritos de estos autores es que se perfila el modelo transformacional 
impulsado por ellos y cobijados por el Centro de Estudios del Liderazgo de la Universidad 





Componentes del modelo 
 
El interés inicial de Bass (1985) es sistematizar el estudio sobre el liderazgo de modo 
que se abandone el recuento meramente histórico, periodístico o de cientista político para 
conocer las conductas, las actitudes y las estrategias que se perciben en los líderes y se 
establezca un modelo más completo del comportamiento del líder. Con fundamento en el 
escrito de Burns (1978) sobre liderazgo, en 1985 Bass hace su propuesta inicial, al elaborar 
y extender el uso de dichos conceptos. A partir de ello, se efectúan aplicaciones y análisis 
de dicho modelo al mismo tiempo que se presenta sus componentes. 
Se establece que existen dos niveles de cambio en el seguidor en su relación con el 
líder, que toman los dos conceptos establecidos por Burns (1978): 
- Un cambio de nivel bajo: el líder participa de un proceso de intercambio, así le 
permite satisfacer las necesidades de sus seguidores, en el tanto estos pueden cumplir 
con lo acordado con su líder. La capacidad de influencia del líder dependerá de la 
capacidad que tenga para fortalecer a sus subordinados, con el fin de que logren su 
compromiso. A esto se le denomina liderazgo transaccional (Bass, Avolio y 
Gooheim, 1987). 
- Un cambio a nivel alto: el líder genera un proceso en el cual ¨ motiva a sus 
seguidores a trabajar en metas trascendentales y necesidades de actualización de alto 
nivel, en lugar de trabajar en un simple intercambio de relaciones con sus seguidores. 
¨ (Burns, 1978, p.8). A esto se le denomina liderazgo transformacional (Bass, Avolio 
y Goodheim, 1987). 
Liderazgo Transaccional 
 
Hasta mediados de los ochenta, los estudios del liderazgo lo ven como un proceso de 




esperados o contratados (acordados) entre el líder y su subordinado a cambio de la promesa 
y el otorgamiento real de un premio. Se denomina así liderazgo transaccional en el tanto 
está basado en estas transacciones entre gerente y empleados. La transacción no es otra 
actividad que ese proceso de intercambio entre el acuerdo del resultado y el otorgamiento 
del premio (Waldman, Bass y Yammarino, 1988). 
El proceso del liderazgo transaccional funciona de la siguiente manera: el líder 
reconoce el rol que el subalterno asumiría y realiza el esfuerzo de clarificarlo, lo cual 
genera confianza en el subalterno. Al mismo tiempo, reconoce las necesidades de los 
subalternos y establece el mecanismo para satisfacerlas. Esto en procura que el resultado 
sea de valor para el subalterno, de modo que lo impulse a efectuar el esfuerzo necesario y 
se obtenga el desempeño esperado (Avolio & Bass, 1988; Yammarino & Bass, 1988;). 
Durante los años 70, este fue el enfoque sobre el liderazgo, que constituye lo que se 
ha reconocido como Path Theory (Avolio & Bass, 1988). A esta etapa se hace referencia 
como la del predominio de la teoría conductual, donde se sugiere que el líder debe 
involucrarse en un vínculo de transacción con sus subalternos (Yammarino y Bass, 1988). 
Para Burns (1978) el líder político transaccional es quien usa con sus seguidores el 
intercambio de una cosa por otra para motivarlos, de modo que se ofrecen premios por los 
servicios que presten (trabajo por votos, subsidios por contribuciones), lo cual se 
constituye en la base de la relación (Bass, 1985). 
Este liderazgo, a través de la satisfacción de las necesidades sicológicas y materiales 
de sus subalternos, trata de mantener el status quo, para ello se lleva a cabo para ello una 
transacción o intercambio (Bass, Waldman, Avolio y Bebb, 1987). La preocupación central 
es cumplir con las tareas a realizar y, para que esto suceda, el líder hace y cumple las 
promesas de reconocimiento, los aumentos de pago y el avance de los empleados cuando 





De igual manera se penaliza a quienes no realizan un buen trabajo; es decir, no 
cumplen lo acordado (Bass, 1990). Basado en este comportamiento de aceptar las promesas 
del líder de premiar o evitar el castigo por alcanzar lo acordado, se señala que el liderazgo 
transaccional es un reforzamiento contingente (Avolio & Bass, 1988). Estos líderes 
transaccionales se señalan también como instrumentales, al proveer a sus subalternos 
premios contingentes con su desempeño y así fortalecen la relación desempeño-resultado 
(Waldman, Bass y Yammarino, 1988). El líder transaccional procura reconocer qué es lo 
que el subalterno trata de obtener con su trabajo e intenta que lo obtenga si su desempeño 
lo garantiza (Bass, 1985). Esos premios (o refuerzos) pueden ser materiales o simbólicos, 
inmediatos o retrasados, parcial o total, implícitos o explícitos (Bass, 1997). 
De los análisis se han establecido tres factores que definen al liderazgo transaccional: 
premio contingente, gerencia por excepción activa y gerencia por excepción pasiva: 
a) Premio contingente: es el contrato de intercambio de premios por esfuerzo 
Frecuentemente ayudan a los subalternos a clarificar cuáles son los requerimientos 
del rol y las tareas a realizar para alcanzar los resultados deseados. Clarifica 
expectativas. 
Reconocen las necesidades de los subordinados y clarifican cómo esas necesidades, 
serán satisfechas. 
Los subordinados aprenden lo que deben efectuar para ganar premios y evitar el 
castigo a través del proceso de intercambio con su superior y crece su confianza en 
que con cierto nivel de esfuerzo obtendrán el desempeño deseado. 
Dan a sus subalternos lo que desean o necesitan a cambio de mostrar su apoyo al 
líder. Intercambia promesas y recursos por el apoyo, ayuda por esfuerzo. 





Se ha indicado que cuando el premio es material, se puede considerar transaccional y 
cuando es psicológico, es transformacional (Antonakis, Avolio y Sivasubramanian, 
2003). 
b) Gerencia por excepción-activa: observa y busca, de una forma activa, desviaciones 
de las reglas y los estándares y toma acciones correctivas (Bass & Reggio, 2006). Se 
considera apropiado en situaciones que requieren cuidado activo y correctivo (Avolio 
& Bass, 1998). 
Monitorea el rendimiento de los seguidores 
 
Toma acciones correctivas si hay desviación del estándar 
 
En la medida que las viejas maneras funcionen, él/la estará contento(a) con el 
desempeño del subalterno 
Impone reglas para evitar errores\ 
 
En la medida que las actividades vayan bien, él/la no tratará de cambiar nada 
 
Está contento(a) con dejar hacer el trabajo en la medida que se haga a la manera de 
siempre 
c) Gerencia por excepción-pasiva: de una forma pasiva piensa que ̈ si no está roto, no lo 
arregle¨ (Bass, 1997). 
Fallan en intervenir hasta que los problemas se vuelven serios Esperan a tomar 
acciones hasta que los errores les atraen la atención. 
Liderazgo transformacional. 
 
Para Yammarino & Bass (1988) permanecer únicamente en el intercambio 
transaccional limita: 
 Cuánto esfuerzo están dispuestos los subalternos a dar 
 




 Cuán efectivos serán en el alcance de los objetivos organizacionales 
 
 Superar esas limitaciones requiere de otro liderazgo, el transformacional. 
 
Un liderazgo que busca cómo motivar para lograr que sus subalternos hagan más de 
lo que originalmente se esperaba que hicieran. Para ello se procura elevar el nivel de 
conciencia acerca de la importancia y valor de los resultados asignados, y trasciende el 
auto-interés para el bien del equipo y la organización o expande el portafolio de 
necesidades individuales (Bass, 1997). De esta manera, se entiende que el liderazgo 
transformacional es un liberalizador de la motivación al trabajo (Bass, 1985). El llevar a 
comprender de la misión y la visión, provoca que los subalternos trasciendan sus auto- 
intereses, propicia que sus subalternos hagan más de lo esperado (Yammarino & Bass, 
1988). 
La utilización del liderazgo transformacional tiene consecuencias útiles desde la 
perspectiva organizacional en tanto permite no solo articular una visión realista compartida 
sino que además incrementa la confianza, el compromiso y el deseo de los empleados para 
auto-actualizarse (Yammarino & Bass, 1988). Estos autores le denominan la gran 
recompensa del liderazgo transformacional. 
Avolio & Bass (1988) señalan que el liderazgo transformacional es un caso 
específico del liderazgo transaccional en donde el premio que se recibe en el intercambio 
esfuerzo-premiación, es interno. Al subalterno se le motiva a trabajar duro y de forma 
permanente; pues la visión o la misión que le transmite el líder transformacional, le resulta 
emocionante, le entusiasma y la encuentra suficiente para que le impulse a acrecentar sus 
habilidades personales, amplíe su panorama o eventualmente le conduzca a cuestionar sus 




De los análisis se han establecido tres factores que definen al liderazgo 
transformacional: liderazgo carismático, consideración individual y estimulación 
intelectual (Bass, 1990). 
a. Liderazgo carismático/inspiracional: se considera la dimensión más importante del 
liderazgo transformativo. Procuran inspirar y entusiasmar a sus empleados con la 
idea de que un extra-esfuerzo posibilita que sean capaces de cumplir grandes tareas. 
Este ha sido un factor el cual ha implicado la integración de dos estilos (Bass y 
Riggio, 2006): 
1. Liderazgo de Influencia Idealizada: Sirven como modelos a imitar. Los 
seguidores se identifican con ellos pues le atribuyen capacidades 
extraordinarias, persistencia y determinación, deseosos de tomar riesgos, 
son consistentes más que arbitrarios, y demuestran altos estándares éticos y 
de conducta moral 
2. Liderazgo de Motivación Inspiracional: Motivan e inspiran a los que están a 
su alrededor, despiertan espíritu de equipo, muestra entusiasmo y 
optimismo, estimula el envisionar estados futuros atractivos, y demuestra 
compromiso con las metas y la visión compartida 
b. Consideración individualizada: ponen atención estrecha a las diferencias entre sus 
empleados y actúan como mentores con quienes necesitan crecer y desarrollarse. 
Delega trabajos que son una oportunidad para el aprendizaje, da atención personal 
a miembros no aprovechados (olvidados), trata a cada subordinado 
individualmente, entiende y comparte la preocupación de los subordinados y sus 
necesidades de desarrollo, Intenta satisfacer esas necesidades y desarrollar a sus 




c. Estimulación intelectual: promociona la inteligencia, la racionalidad y cuidadosa 
solución de problemas. Quieren y son capaces de mostrar a sus subalternos nuevas 
formas de ver viejos problemas y les enseñan a ver las dificultades como 
problemas a resolver. Permiten a sus subalternos explorar nuevas oportunidades, 
diagnosticar problemas organizacionales y generar soluciones. Presenta ideas que 
significan el repensar temas que nunca antes habían sido cuestionados. Deja que 
sus subalternos piensen sobre viejos problemas de nuevas maneras.Abren 
posibilidades de solución inteligente a problema organizacionales., y apoya a los 
seguidores en cuestionar sus propias ideas y creencias y cuando es apropiado, las 
de sus propios líderes. 
Liderazgo Laissez-faire 
 
El Liderazgo Laissez-Faire es el equivalente a no-liderazgo. De alguna manera se ha 
señalado como opuesta al liderazgo transaccional en el tanto no hay transacciones 
acordadas y tampoco decisiones que se tomen, no se usa la autoridad disponible y hay una 
responsabilidad que se ignora (Bass y Riggo, 2006). Se muestra como si no le importa qué 
sucede (Avolio & Bass, 1998). 
Se ha considerado como el otro extremo del continuo del liderazgo transformacional 
y aun cuando se le ha asimilado a la gerencia por excepción_ pasiva (Bass y Avolio, 1999 
le denominó liderazgo pasivo-no transaccional). Las acciones incluyen: 
a. Evitan aceptar sus responsabilidades 
 
b. Están ausentes cuando se les necesita 
 
c. Fallan en darle seguimiento a las solicitudes de ayuda 
 




2.2.1.4 Características generales del modelo 
 
De manera general, el modelo presenta varias características: 
 
a. Evidencia empírica. La formulación del modelo, sus dimensiones y los 
resultados, proveen una base de datos empíricamente respaldados, los cuales 
fortalecen a las hipótesis planteadas. En el proceso se han usado de diversas 
perspectivas metodológicas: análisis de factores (Bass, 1985), regresión 
jerárquica (Waldman et al, 1988), análisis de varianza (Avolio & Bass, 
1988), psico-biografías (Bass, Avolio y Goodheim, 1987), regresión múltiple 
(Waldman, Bass & Einstein, 1987) y ecuaciones estructurales (Yammarino, 
Spangler & Bass, 1989) que consolidan y dan solidez teórica y empírica al 
modelo. 
b. Inclusividad. Ambos liderazgos, el trasnformacional y eltransaccional, no 
son excluyentes entre sí o sustitutivos, como lo planteaba Burns (1978), aun 
cuando tengan una visión diferente, sino más bien pueden aplicarse por la 
misma persona en diferentes cantidades e intensidades (Bass, 1985). 
Yammarino y Bass (1988) señalan que el liderazgo transformacional 
construye sobre el transaccional, aunque no al contrario. Adicionalmente, la 
perspectiva del liderazgo como intercambio y reforzamiento no queda 
excluida, sino más bien todo lo contrario, el liderazgo transformacional 
procura acrecentar la motivación, la comprensión, la madurez y el sentido de 
auto-valor de los subalternos; esto genera la perspectiva de iniciar con una 
(transaccional) y llegar a la otra (transformacional) (Bass, 1997). Una 
perspectiva complementaria y paralela de esa característica se refiere a la 
diferenciación entre gerentes y líderes. Bass et al.(1987) encuentran un 




gerentes de clase mundial, con los de Zalesnick (1977). Los líderes 
transaccionales (gerentes) se mantienen dentro de los límites el sistema de 
operación y se procura que sea equitativo, racional y controlado, al tiempo 
que se fijan las metas estimables del personal. Por su parte, los líderes 
transformacionales se enfocan en las ideas y crean visión en sus subalternos, 
esto genera mayor identidad, entusiasmo y expectativa. Llegan a la 
conclusión que el mantenimiento y crecimiento de los sistemas complejos 
requiere del uso de ambos tipos de liderazgo. 
c. Progreso conceptual. Los estudios previos a los años 80 sobre el liderazgo 
consideraron en buena medida dos factores, iniciación y consideración. El 
modelo transaccional /transformacional atraviesa dichas dimensiones, de 
modo que la iniciación y la consideración pueden ser transaccionales o 
transformacionales (Avolio y Bass, 1988). Igualmente es un 
conceptualización adicional desde la perspectiva carismática a las ya 
existentes (teoría del carisma, el carisma atribucional, Bass, 1997) y desde la 
perspectiva transformacional con los trabajos por ejemplo de Kouzes y 
Posner y otros (Bass, 1990). 
d. Consistencia. Se han realizado análisis en diversos tipos de ambientes 
organizacionales, militares, industriales y educativos y los resultado han sido 
bastante consistentes entre sí (Bass, 1990) y con el trabajo original de Bass 
(1985). Igualmente se ha generado evidencia sobre los efectos del liderazgo 
transformacional a nivel individual, grupal y organizacional (Bass, 1997). 
Esto ha dado lugar a todo un planteamiento alrededor del análisis por niveles 




e. Universalidad. Esto quiere decir una conceptualización que se aplica 
universalmente. A nivel personal se le efectúa una medición al líder, en 
donde obtiene una puntuación de liderazgo transaccional y transformacional, 
esta es confiable y discriminado de las normas de su grupo, organización o 
cultura (Bass, 1997). Ligado al punto anterior, de igual forma se han 
conducido investigaciones en diversos países y culturas e igualmente han 
dado resultados consistentes (Bass y Yokochi, 1991; Molero Alonso, 1994). 
Esto se derivó en que Bass (1990) planteó que el modelo es universal no solo 
como el concepto mismo del liderazgo sino por otros factores como la 
globalización, el surgimiento del trabajador del conocimiento, el efecto más 
amplio a nivel de grupos y organizacional y la predominancia de la cultura 
pop y el idioma inglés. 
f. Principios morales. Desde sus inicios el planteamiento sobre el modelo ha 
estado ligado a metas elevadas, la integridad, los principios morales. Una 
parte importante del estilo transformacional es que el subalterno eleve -no 
solo sus necesidades-, sino también su visión, tanto organizacional como 
también individual, lo cual se ve apoyado por un enfoque de valores. Como 
lo indican Avolio y Bass (1988) los líderes carismáticos procurarán una 
conformidad con su propio sistema de valores, la cual les permita evaluar la 
conformidad o transformación de las normas que podrían obstaculizar el 
éxito. 
g. Orientación de cambio. Desde el inicio, el liderazgo transformacional surge 
con la perspectiva de un contexto distinto al que se había vivido hasta ese 
momento. La situación después es diferente, más competitiva, con más 




Bass y Yammarino (1988) indicaron que la razón por la cual se piensa en el 
estímulo de la conciencia y el entusiasmo a través del liderazgo 
transformacional, es la búsqueda de la empresa del logro y el crecimiento. 
Particularmente, dentro del liderazgo transformacional es la dimensión de estímulo 
intelectual la que conduce a transformar e innovar, en el tanto promueve en los 
subordinados una conciencia de sí (de sus supuestos y pensamientos); así como de los 
problemas que la organización enfrenta y la capacidad de generar soluciones innovadoras. 
Yammarino y Bass (1988) señalan con gran precisión el papel del líder: “Los líderes 
cumplen el rol transformador en el grado en que pueden discernir, comprender, 
conceptualizar y articular a sus subalternos las oportunidades y amenazas que enfrenta la 
organización así como las fortalezas y debilidades y ventajas competitivas” (p.6). De esta 
manera, tiene el rol de cambiar la cultura organizacional (Bass, 1985). 
2.2.1.5 Dinámica del modelo 
 
Hay varios elementos que se consideran: el efecto aditivo del liderazgo 
transformacional, el efecto dominó, y el efecto pigmaleón. 
a. Efecto aditivo del liderazgo transaccional 
 
Waldman, Bass y Yammarino (1988) abordan con cierto detalle este tema, 
aunque se parte del estudio original de Bass (1985). El planteamiento original de 
Bass (1985) es que el impacto del liderazgo transaccional, se ve aumentado por el 
impacto del liderazgo transformacional sobre el esfuerzo y el desempeño. Esto 
asume en primera instancia lo señalado en las características del modelo sobre la 
complementariedad del liderazgo transaccional y el transformacional y, ambos, 




Una vez que se han considerado otros trabajos empíricos y enfoques teóricos y 
basados en el comprobado impacto en el desempeño, Waldman et al (1988) toman 
dos variables para el análisis: el premio contingente (transaccional) y el carisma 
(transformacional). Se entiende que el liderazgo carismático propicia la generación 
de un crecimiento en la conciencia y los intereses en el grupo o la organización, para 
gradualmente movilizar a los seguidores hacia el logro y el crecimiento a través de la 
inspiración de la visión y la participación en actos ejemplares interpretados como 
riesgosos y de sacrificios e ¨inculcando intensos sentimientos y confianza en sus 
subordinados¨ (Waldman et al, 1988). 
De esta manera, el liderazgo carismático tendría un efecto aditivo al del 
liderazgo transaccional al ir más allá del refuerzo contingente. Esto muestra que el 
proceso arranca con una relación líder-subalterno que es de intercambio, 
transaccional, y una vez establecida esa base, el liderazgo carismático 
(transformacional), aumenta la influencia del líder en su equipo de trabajo. 
b. Efecto dominó 
 
Una vez establecido que existe un incremento en el impacto del líder por el uso 
del liderazgo transformacional, el siguiente paso es determinar si resulta posible 
generar un proceso en cascada, de modo que los patrones de liderazgo de un nivel 
superior se reproduzcan en el nivel inferior siguiente y, que por lo tanto, no haya 
inconsistencia entre el estilo de un superior y el de su subalterno. 
Una premisa en este tema es que el líder exitoso influencia las actitudes, las 
habilidades y los comportamientos de los seguidores; premisa que de alguna manera 
quedó evidenciada en el punto anterior. Bass et al, (1987), se refieren por ejemplo a 
la evidencia de trabajos como los de Ouchi & Maguire, (1975) y Misumi (1985). Una 




o las actitudes de los seguidores, están positivamente asociadas con aquellas de sus 
líderes en el tiempo (Bass et al, 1987). 
Se establece que el modelo transaccional / transformacional repite ese patrón, 
de modo que el carisma tiene cascada en los niveles inferiores. El grado de las 
conductas de liderazgo transformacional observadas en un nivel de gerencia, también 
tiende a verse en el siguiente nivel más bajo de gerencia. Esto podría explicarse 
hipotéticamente porque los seguidores modelan el comportamiento de sus superiores, 
el modo de selección del subalterno, el sistema cultural vigente o los requerimientos 
técnicos o del entorno (Avolio y Bass, 1988). 
Una implicación importante de esta perspectiva es deja opción para que se 
utilice al modelo transaccional/transformacional en todos los niveles 
organizacionales. Los estudios previos han conducido a que se perciba que al aplicar 
del modelo transformacional solo se emplea en los niveles altos de la administración. 
Sin embargo el modelo expande las posibilidades de que a través de entrenamiento, 
se utilice en todos los niveles. No es suficiente que un superior reciba capacitación en 
el liderazgo transformacional; pues si el subalterno no se le capacita también, se ve 
muy limitada la efectividad de los esfuerzos. 
De ahí se desprende que otra implicación es que los gerentes de cualquier nivel 
resultan propensos a modelar cualquier forma de conducta liderazgo activo que ellos 
observen en sus superiores inmediatos (Bass et al., 1987). Dadas las características 
del líder carismático (energía, autoconfianza, comunicación verbal, determinación: 
Bass, 1990), el efecto dominó podría observarse -no solo entre niveles con 
posiciones gerenciales-; sino también con subalternos profesionales sin personal a 
cargo. El proceso se presenta en cuanto la administración superior modela el 




supervisor de primer nivel o el profesional ejecutivo (Bass et al, 1987). 
 
c. Efecto pigmaleón 
 
La introducción del liderazgo transformacional busca ir más allá del interés en 
las transacciones del día a día. De ahí la propuesta del liderazgo carismático, la cual 
parte de la premisa que estos inspiran y entusiasman a sus empleados con la idea de 
que pueden ser capaces de cumplir con grandes actividades con extra-esfuerzo; para 
ello, elevan estándares, toman riesgos calculados y llevan a otros a que se les unan en 
su visión de futuro. Más que el trabajar dentro de la cultura organizacional, procuran 
el que la desafíen y la cambien (Bass, 1990). 
Este proceso hace resaltar que el liderazgo carismático tiene un fuerte efecto 
emocional en los seguidores –de animación y renovación_. Sin embargo, para 
comprender este fenómeno se parte de la premisa que las respuestas emocionales 
tienen algún antecedente cognitivo. De modo tal, el desafío es establecer cómo los 
factores cognitivos y emocionales juegan un rol para explicar los niveles de 
animación y renovación (Avolio y Bass, 1988). Se parte de que las diferencias 
emocionales o estados subjetivos de sentimiento deben analizarse a la luz de la 
evaluación cognitiva que se realice del entorno; en este sentido, se toma como una 
dimensión cognitiva, el cuánto esfuerzo se necesitará para abordar la situación 
presente, y asumir que el nivel de energización está en competencia de esa 
estimación. 
El liderazgo transformacional puede afectar esa estimación de los esfuerzos 
requeridos justamente cuando articula y concretiza la visión, de modo que los 
subalternos la perciban como de valor, meritoria, significativa. Eso provocaría un 
nivel anticipado de esfuerzo y generaría el entusiasmo buscado, con un desempeño 




inspira a los seguidores a más grandes esfuerzos que los que fueron previamente 
considerados para lograr una meta” (Avolio y Bass, 1988, p.4). Se ha señalado 
también que esto incrementaría el sentido de control de la situación, lo cual aunado a 
la utilización del estímulo intelectual, se incentivaría la reconsideración del esfuerzo 
anticipado o la reevaluación cognitiva de las circunstancias en que se encuentra el 
subordinado. 
2.2.1.6 Efectividad del modelo 
 
Se ha hecho una promoción del liderazgo transformativo porque se ha asociado su 
uso con una serie de efectos positivos tanto para las personas, para la gestión como para la 
organización (Waldman y Yammarino, 1999). 
a. Nivel individual 
 
Desde la perspectiva individual se ha establecido que la aplicación del 
liderazgo transformacional provoca mayores sentimientos de identidad, entusiasmo y 
expectativas. 
(Bass, Avolio y Goodheim, 1987); genera confianza y seguridad en los 
subalternos para con sus líderes, al mismo tiempo que un deseo de identificarse con 
sus líderes carismáticos. De esta forma, le hace sentirse bien estar cerca del líder y, al 
mismo tiempo, confiar en que puede resolver cualquier obstáculo (Bass, Waldman, 
Avolio y Bebb, 1987). Los empleados dicen que ellos mismos realizan mucho 
esfuerzo-extra en favor de los gerentes que son líderes transformacionales; también 
están mucho más satisfechos con el sistema de evaluación de desempeño de la 
organización (Bass, 1990). 
b. Nivel gestión 
 




gestión para el mantenimiento y el crecimiento de la organización, en el tanto la 
gerencia transaccional enfatiza en las metas y establecen vínculos con las 
necesidades del personal y la gerencia transformadora se enfoca en la creación de 
visión (Bass et al., 1987). 
El liderazgo transaccional ha mostrado ser efectivo al hacer uso del refuerzo 
contingente, con ello reduce la incertidumbre sobre el puesto y aumenta el 
desempeño y la satisfacción del subalterno (Avolio & Bass, 1988). No obstante, al 
mismo tiempo, este liderazgo es a menudo limitado, por cuanto: a) captura solo una 
parte de la relación líder- subalterno, b) no siempre está clara la relación desempeño- 
premio ya sea por el sistema de evaluación del desempeño o restricciones 
organizacionales; c) el tipo de premios que se otorgan. No siempre lo que es de valor 
o necesidad para el líder es similar a lo que espera o es de valor para el subalterno; d) 
la diferencia de perspectiva en el tiempo del líder y el subalterno por cuanto el 
primero puede preocuparse por el largo plazo, mientras que el segundo lo esté por los 
resultados del corto plazo; e) puede existir el riesgo de que el refuerzo sea percibido 
como manipulativo, lo cual puede implicar un efecto más negativo que positivo. 
Por su parte, Bass (1990) agrega que la efectividad de este liderazgo descansa en: 
 
a) La capacidad con que se lleve a cabo esta dinámica de promesas y premios por un 
buen desempeño o amenazas y disciplina por un mal desempeño. La efectividad 
depende así del control que el líder tenga de los premios o los castigos, 
particularmente por las limitaciones en su accionar provenientes de las políticas 
organizacionales prevalecientes, los acuerdos que se incluyen en los contratos o la 
deficiente asignación de los recursos; b) de que los subalternos realmente deseen 
los premios o le teman a las penalidades y c) dejen de ser un instrumento de 




b) Los hallazgos que se generan en el estudio del liderazgo transformativo hace 
vislumbran que lo aplicable a los niveles superiores también lo es aplicable a toda 
la organización; además que lo que se aprendió de los líderes de clase mundial, 
también se aplica con los líderes organizacionales de niveles bajos (Bass et al., 
1987). El liderazgo transformacional visto en un nivel de gerencia tiende a ser visto 
en el siguiente nivel gerencial debajo de él/ella, esto se conoce como el efecto 
dominó o efecto cascada del liderazgo transformacional, el cual trata de explicar 
cómo los gerentes tienden a modelar cualquier forma de conducta liderazgo activo 
que ellos observen en sus superiores inmediatos. Resulta más probable que los 
líderes carismáticos sean emulados y seguidos en tiempos de duda agonizante y 
crisis si su mensaje parece como la solución apropiada; además son vistos como 
más efectivos (Bass, 1990) 
c. Nivel organizacional 
 
Desde la perspectiva organizacional, basados en Bass (1990), se pueden señalar 
dos tipos de efectos: uno, relacionado con las prácticas de recursos humanos y, el 
otro, respecto al contexto interno. Desde la perspectiva de las práctica de recursos 
humanos, primero está la capacidad de atraer personas en el tanto la organización se 
ve como más atractiva al contar con un presidente o director ejecutivo que sea 
transformacional y genere una buena imagen pública. De tal suerte, puede verse 
facilitada la promoción y la selección particularmente interna, dado que los líderes 
carismáticos están caracterizados por la energía, la autoconfianza, la determinación, 
el intelecto y las habilidades verbales, todas las cuales puede ser evaluada en los 
gerentes de manera individual. De igual forma, las habilidades de creatividad y 
estímulo intelectual pueden ser evaluadas para efectos de selección. Desde el 




por tanto incorporado en los programas de entrenamiento; desde el desarrollo se 
plantea que se debe apoyar la comprensión y la evaluación de los disidentes, los 
cuales son los que están deseando tomar decisiones no populares, que conocen 
cuándo rechazar la sabiduría popular y quién toma riesgos razonables; de ahí el 
énfasis que se pone en impulsar la creatividad y la innovación a todos los niveles 
organizacionales. 
2.2.1.7 Contextualidad del modelo 
 
Desde el contexto organizacional, el mismo líder carismático que se encuentra en un 
contexto interno relativamente estable o puede encontrar dificultades para cambiar el estilo 
de liderazgo de sus seguidores, de modo que vea perjudicado el efecto cascada del 
liderazgo (Bass et al., 1987). Esto conduce a entender que el surgimiento del liderazgo 
transformativo está ligado a la necesidad organizacional de buscar formas organizacionales 
alternativas para responder a las demandas del entorno, dados los importantes cambios que 
se han generado en él (turbulencia en el mercado; los productos nacen, viven y mueren en 
un período de pocos años; cuando la tecnología actual puede volverse obsoleta ante de que 
sea totalmente depreciada). Este proceso de ajuste implicará un determinado liderazgo. 
Bass (1990) señala que el carisma, la atención individualizada y el estímulo 
intelectual son críticos en los líderes cuyas organizaciones enfrentan demandas de 
renovación y cambio. 
2.2.2 Clima organizacional 
 
2.2.2.1 Generalidades teóricas 
 
Actualmente el Clima Organizacional, según señala la sistematización que se sigue 
de Trujillo (2009: 25 y ss.), es un tema de gran importancia para casi todas las 




organización, para así alcanzar sus metas y objetivos, sin perder de vista el recurso 
humano. 
Muchos han sido los estudios que han demostrado interés en investigar acerca del 
clima organizacional, desde principios del siglo XIX, también llamado ambiente y/o 
atmósfera. Es un concepto relativamente nuevo en el ámbito de la psicología 
industrial/organizacional y fue investigado por primera vez por Gellerman en 1960: El 
concepto de clima organizacional está constituido por una amalgama de dos grandes 
escuelas de pensamiento: 
Escuela de la Gestalt: 
 
Este enfoque se basó en la percepción del individuo (el todo diferente a la suma de 
sus partes). 
Principios Básicos: Hacen referencia a captar el orden de las cosas y como estas 
existen en el mundo y a crear un nuevo orden mediante un proceso de integración a nivel 
del pensamiento. 
Según esta escuela, los individuos comprenden el mundo que los rodea basándose en 
criterios percibidos e inferidos y se comportan en función de la forma en que ellos ven ese 
mundo. De tal modo, la percepción del medio de trabajo y del entorno es lo que influye en 
el comportamiento de un empleado. Se plantea entonces que el individuo se adapta a su 
medio porque no tiene otra opción. 
Escuela Funcionalista: 
 
Según esta escuela, el pensamiento y el comportamiento de un individuo dependen 
del ambiente que lo rodea y las diferencias individuales juegan un papel importante en la 
adaptación del individuo a su medio. 




mecanismo, así un empleado interactúa con su medio laboral y participa en la 
determinación del clima de este. 
Estas dos escuelas, cuando se aplican al estudio del clima organizacional adoptan en 
común un elemento de base que es más que el equilibrio que los individuos tratan de 
obtener con el mundo que los rodea. 
Según Hall (1996), el clima organizacional se define como un conjunto de 
propiedades del ambiente laboral, percibidas directamente o indirectamente por los 
empleados que se supone son una fuerza que influye en la conducta del empleado. 
Brow y Moberg (1990) manifiestan que el clima se refiere a una serie de 
características del medio ambiente interno organizacional tal y como o perciben los 
miembros de esta. 
Chiavenato, (2001), indica que: “el concepto de motivación, aplicándolo en el nivel 
individual, es el equivalente al concepto de clima organizacional en el nivel 
organizacional”. 
El clima organizacional, de acuerdo a Goncálves (2000), es un fenómeno 
interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias 
motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la 
organización (productividad, satisfacción, rotación, etc.) 
Robbins (1998), plantea que el clima organizacional es un ambiente compuesto de 
las instituciones y fuerzas externas que pueden influir en el desempeño del colaborador. 
Para este autor el clima organizacional puede ser vínculo u obstáculo para el buen 
desempeño de la empresa, puede ser un factor de distinción e influencia en el 
comportamiento de quienes la integran. En suma, es la expresión personal de la opinión 




además el sentimiento que el empleado se forma de su cercanía o distanciamiento con 
respecto a su jefe, a sus colaboradores y compañeros de trabajo, que puede estar expresada 
en términos de autonomía, estructura, recompensas, consideración, cordialidad y apoyo, y 
apertura, entre otras. 
El clima organizacional es el ambiente psicosocial en el cual se desenvuelven los 
empleados de una organización. En realidad son estos quienes crean el clima en donde se 
desenvuelven, manifestando por las reacciones culturales, interpretación de realidades y 
métodos de acción que caracterizan aún momento de la organización; a pesar de no ser 
tocado ni visto, el clima organizacional tiene una existencia real y trascendente. 
En la definición anterior, se resalta la trascendencia del clima organizacional en el 
comportamiento de las personas; es decir, “las condiciones de un buen o mal clima 
organizacional influyen en la motivación y en la satisfacción de las personas en el trabajo; 
así mismo, es pertinente resaltar la relación entre realidad objetiva y la percepción 
subjetiva de la organización. 
No existe un consenso en cuanto al significado del término, las definiciones giran 
alrededor de factores organizacionales puramente objetivos como estructura, políticas y 
reglas, hasta atributos percibidos tan subjetivos como la cordialidad y el apoyo. En función 
de esta falta de consenso, se ubica la definición del término dependiendo del enfoque que 
le den los expertos del tema; el primero de ellos es el enfoque estructuralista, estos definen 
el clima organizacional como” el conjunto de características permanentes que describen 
una organización, la distinguen de otra e influyen en el comportamiento de las personas 
que la forman” (Dessler, 1991). 
El segundo enfoque es el subjetivo, donde definen el clima como: (Dessler, 1991) 




El tercer enfoque es el de síntesis, el más reciente sobre la descripción del término 
desde el punto de vista estructural y subjetivo, para este enfoque la definición de clima 
hace referencia a que son “los efectos subjetivos percibidos del sistema, forman el estilo 
informal de los administradores y de otros factores ambientales importantes sobre las 
actividades, creencias, valores y motivación de las personas que trabajan en una 
organización dada” (Dessler, 1991). 
Water citado por Dessler, define el término como “las percepciones que el individuo 
tiene de la organización para la cual trabaja, y la opinión que se haya formado de ella en 
términos de autonomía, estructura, recompensas, consideración, cordialidad, apoyo y 
apertura” (p. 34). 
Del planteamiento presentado sobre la definición del término clima organizacional, 
se infiere que el clima se refiere al ambiente de trabajo propio de la organización. Dicho 
ambiente ejerce influencia directa en la conducta y el comportamiento de sus miembros. 
En tal sentido se puede afirmar que el clima organizacional es el reflejo de la cultura 
más profunda de la organización. En este mismo orden de ideas es pertinente señalar que el 
clima determina la forma en que el trabajador percibe su trabajo, su rendimiento, su 
productividad y satisfacción en la labor que desempeñan. 
El clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real que afecta todo lo que 
sucede dentro de la organización y a su vez el clima se ve afectado por casi todo lo que 
sucede dentro de esta. Una organización tiende a atraer y conservar a las personas que se 
adaptan a su clima, de modo que sus patrones se perpetúen. 
Un clima organizacional estable, es una inversión a largo plazo. Los directivos de las 
organizaciones deben percatarse que el medio forma parte del activo de la empresa y 




disciplina demasiado rígida, con demasiadas presiones al personal, sólo obtendrán logros a 
corto plazo. 
El clima organizacional, puede ser entendido además como un fenómeno 
interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias 
motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la 
organización (productividad, satisfacción y rotación entre otros. En este trabajo 
investigativo se concibe al clima como un sistema donde interactúan tanto factores 
estructurales objetivos como subjetivos, teniendo a si una visión integral de todas las 
variables relacionadas con los individuos en la organización. Por ello, se considera el clima 
organizacional como el conjunto de las características estructurales objetivas y subjetivas, 
duraderas en el medio ambiente interno de la organización, y que, dependiendo de cómo 
sean percibidas, pensadas, aprendidas y sentidas, determina el comportamiento de los 
individuos en ella. 
2.2.2.2 Aspectos conceptuales del clima organizacional 
 
Se dice que los seres humanos están obligados a adaptarse continuamente a una gran 
variedad de situaciones para satisfacer sus necesidades y mantener un equilibrio emocional 
esto puede definirse como estado de adaptación, el cual se refiere no sólo a la satisfacción 
de las necesidades fisiológicas y de seguridad sino también a la necesidad de pertenecer a 
un grupo social, necesidad de autoestima y de autorrealización. La imposibilidad de 
satisfacer estas necesidades superiores causa muchos problemas de adaptación, en especial 
de aquellas que tienen autoridad, es importante que la administración comprenda la 
naturaleza de la adaptación o desadaptación de las personas. 
Por otra parte, El clima organizacional también está ampliamente determinado por 
los comportamientos de las personas de mando, de todos los niveles, debemos asumir que 




empresa. Por consecuencia, si el jefe da un trato despectivo, agresivo, poco participativo a 
sus colaboradores deberán esperarse de su equipo respuestas poco comprometidas, 
defensivas, tal vez agresivas. Si el jefe miente delante de sus colaboradores, promete cosas 
que no cumple, oculta o roba sus méritos, no podrán esperarse respuestas de cooperación, 
disposición al esfuerzo y, mucho menos lealtad hacia él hacia el trabajo y la empresa. 
Es frecuente observar directores de un equipo de trabajo preocupados 
permanentemente por el control, delegan poco porque no confían, dan instrucciones 
precisas sobre todo lo que se debe hacer, centralizan las decisiones; estas personas no 
pueden esperar de sus colaboradores imaginación, creatividad o iniciativa y menos 
entusiasmo o compromiso con el trabajo. 
El clima organizacional constituye una configuración de las características de una 
organización, así como las características personales de un individuo pueden constituir su 
personalidad. Es obvio que el clima organizacional influye en el comportamiento de un 
individuo en su trabajo, es un componente multidimensional de elementos que pueden 
descomponerse en términos de estructuras organizacionales, tamaño de la organización, 
modos de comunicación, estilo de liderazgo de la dirección. Todos estos elementos se 
suman para conformar un clima particular dotado de sus propias características, que 
representa, en cierto modo, la personalidad de una organización e influye en el 
comportamiento de las personas en cuestión. Esta forma de personalidad que caracteriza a 
una empresa puede ser sana o malsana, como la que caracteriza al ser humano. Si esta es 
mal sana, trasformará las relaciones de los empleados entre sí y con la organización, y 
tendrá dificultades para adaptarse a su medio externo. Así mismo una empresa puede no 
siempre estar consciente de la imagen que proyecta. 
Los efectos del clima organizacional pueden resumirse en dos grandes categorías, 




la influencia de las propiedades o atributos propios de una organización sobre el 
comportamiento de la mayoría o de una parte de sus miembros; según este tipo de efectos, 
los comportamientos de un individuo varían de un clima a otro, el efecto de interacción se 
refiere a la influencia de los atributos de la organización en personas diferentes, así como a 
todos aquellos apoyos que el ambiente de trabajo le ofrece al individuo. 
Así el clima tiene efectos sobre el comportamiento de un empleado, ya que este 
define los estímulos que son o no apoyados dentro de la organización y que vienen a 
determinar la libertad de acción de las personas que la conforman. 
2.2.2.3 Teoría del clima organizacional de Likert 
 
La teoría de clima organizacional de Likert establece que el comportamiento 
asumido por los subordinados depende directamente del comportamiento administrativo y 
las condiciones organizacionales que los mismos perciben, por lo tanto se afirma que la 
reacción estará determinada por la percepción. 
Likert establece tres tipos de variables que definen las características propias de una 
organización y que influyen en la percepción individual del clima. En tal sentido se cita: 
variables causales, variables intermedias y variables finales. 
Las variables causales llamadas también variables independientes, las cuales están 
orientadas a indicar el sentido en el que una organización evoluciona y obtiene resultados. 
Dentro de las variables causales se citan la estructura organizativa y administrativa, 
las decisiones, competencia y actitudes. Las Variables Intermedias están orientadas a medir 
el estado interno de la institución, reflejado en aspectos tales como: motivación, 
rendimiento, comunicación y toma de decisiones. Estas variables revisten gran importancia 
puesto que son las que constituyen los procesos organizacionales como tal de la institución. 




efecto de las variables causales y las intermedias referidas con anterioridad, están 
orientadas a establecer los resultados obtenidos por la organización tales como 
productividad, ganancia y pérdidas (Velásquez, 2003). 
La interacción de estas variables trae como consecuencia la determinación de dos 
grandes tipos de clima organizacional, estos son: clima de tipo autoritario y clima de tipo 
participativo los cuales se describirán a continuación: 
En el clima de tipo autoritario sistema I: autoritario explotador la dirección no 
confía en sus empleados, la mayor parte de las decisiones se toman en la cima de la 
organización, los empleados perciben y trabajan en una atmósfera de temor, las 
interacciones entre los superiores y los subordinados se establecen con base en el miedo y 
la comunicación sólo existe en forma de instrucciones. 
En el clima de tipo autoritario sistema II: autoritario paternalista existe la 
confianza entre la dirección y los subordinados, aunque las decisiones se toman en la cima, 
algunas veces se decide en los niveles inferiores, los castigos y las recompensas son los 
métodos usados para motivar a los empleados. En este tipo de clima la dirección juega con 
las necesidades sociales de los empleados pero da la impresión que trabajan en un 
ambiente estable y estructurado. 
En el clima de tipo participativo sistema III: consultivo la dirección tiene 
confianza en sus empleados, las decisiones se toman en la cima pero los subordinados 
pueden hacerlo también en los niveles más bajos, para motivar a los empleados se usan las 
recompensas y los castigos ocasionales, se satisfacen las necesidades de prestigio y de 
estima y existe la interacción por ambas partes. Se percibe un ambiente dinámico y la 
administración se basa en objetivos por alcanzar. 




en los empleados por parte de la dirección, la toma de decisiones se da en toda la 
organización, la comunicación está presente de forma ascendente, descendente y lateral, 
la forma de motivar es la participación, el establecimiento de objetivos y el mejoramiento 
de los métodos de trabajo. Los empleados y la dirección forman un equipo para lograr los 
objetivos establecidos por medio de la planeación estratégica. 
Los sistemas I y II corresponden a un clima cerrado caracterizado por una 
organización burocrática y rígida donde los empleados se sienten muy insatisfechos en 
relación con su trabajo y con la empresa. 
Los sistemas III y IV corresponden a un clima abierto donde la organización se 
percibe con dinamismo, con capacidad para alcanzar sus objetivos e intentando satisfacer 
las necesidades sociales de los empleados interactuando en el proceso de tomar decisiones. 
2.2.2.3 Estructuras teóricas del clima organizacional 
 
Las dimensiones del clima organizacional son las características susceptibles de ser 
medidas en una organización y que influyen en el comportamiento de los individuos. Por 
esta razón, para llevar a cabo un diagnóstico de clima organizacional es conveniente 
conocer las diversas dimensiones que han sido investigadas por estudiosos interesados en 
definir los elementos que afectan el ambiente de las organizaciones. A continuación se 
exponen las diferentes dimensiones que exponen los siguientes autores: 
Likert mide percepción del clima en función de ocho dimensiones: 
 
1. Los métodos de mando: La forma en que se utiliza el liderazgo para influir en los 
empleados. 
2. Las características de las fuerzas motivacionales: Los procedimientos que se 
instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus necesidades. 




de comunicación en la empresa, así como la manera de ejercerlos. 
 
4. Las características de los procesos de influencia: La importancia de la 
interacción superior/subordinado para establecer los objetivos de la 
organización. 
5. Las características de los procesos de toma de decisiones: La pertinencia de las 
informaciones en que se basan las decisiones así como el reparto de funciones. 
6. Las características de los procesos de planificación: La forma en que se establece 
el sistema de fijación de objetivos o directrices. 
7. Las características de los procesos de control: El ejercicio y la distribución del 
control entre las instancias organizacionales. 
8. Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento: La planificación así como 
la formación deseada. 
Litwin y Stringer resaltan que el clima organizacional depende de seis dimensiones: 
 
1. Estructura: Percepción de las obligaciones, de las reglas y de las políticas que 
se encuentran en una organización. 
2. Responsabilidad individual: Sentimiento de autonomía, sentirse su propio 
patrón. 
3. Remuneración: Percepción de equidad en la remuneración cuando el trabajo 
está bien hecho. 
4. Riesgos y toma de decisiones: Percepción del nivel de reto y de riesgo tal y 
como se presentan en una situación de trabajo. 
5. Apoyo: Los sentimientos de apoyo y de amistad que experimentan los 




6. Tolerancia al conflicto: Es la confianza que un empleado pone en el clima de 
su organización o cómo puede asimilar sin riesgo las divergencias de 
opiniones. (Velásquez, 2003., p. 34). 
Bowers y Taylor en la Universidad de Michigan estudiaron cinco grandes 
dimensiones para analizar el clima organizacional. 
1. Apertura a los cambios tecnológicos: Se basa en la apertura manifestada por la 
dirección frente a los nuevos recursos o a los nuevos equipos que pueden 
facilitar o mejorar el trabajo a sus empleados. 
2. Recursos Humanos: Se refiere a la atención prestada por parte de la dirección al 
bienestar de los empleados en el trabajo. 
3. Comunicación: Esta dimensión se basa en las redes de comunicación que 
existen dentro de la organización así como la facilidad que tienen los 
empleados de hacer que se escuchen sus quejas en la dirección. 
4. Motivación: Se refiere a las condiciones que llevan a los empleados a trabajar 
más o menos intensamente dentro de la organización. 
5. Toma de decisiones: Evalúa la información disponible y utilizada en las 
decisiones que se toman en el interior de la organización así como el papel de 
los empleados en este proceso (Velásquez, 2003., p. 35). 
Brunet afirma que para evaluar el clima de una organización es indispensable 
asegurar que el instrumento de medición comprenda por lo menos cuatro dimensiones: 
1. Autonomía Individual: Esta dimensión incluye la responsabilidad, la 
independencia de los individuos y la rigidez de las leyes de la organización. El 
aspecto primordial de esta dimensión es la posibilidad del individuo de ser su 




2. Grado de estructura que impone el puesto: Esta dimensión mide el grado al que 
los individuos y los métodos de trabajo se establecen y se comunican a los 
empleados por parte de los superiores. 
3. Tipo de recompensa: Se basa en los aspectos monetarios y las posibilidades de 
promoción. 
4. Consideración, agradecimiento y apoyo: Estos términos se refieren al estímulo 
y al apoyo que un empleado recibe de su superior (Brunet, 1999). 
Pritchard y Karasick desarrollaron un instrumento de medida de clima que estuviera 
compuesto por once dimensiones: 
1. Autonomía: Se trata del grado de libertad que el individuo puede tener en la toma 
de decisiones y en la forma de solucionar los problemas. 
2. Conflicto y cooperación: Esta dimensión se refiere al nivel de colaboración que 
se observa entre los empleados en el ejercicio de su trabajo y en los apoyos 
materiales y humanos que éstos reciben de su organización. 
3. Relaciones sociales: Se trata aquí del tipo de atmósfera social y de amistad que se 
observa dentro de la organización. 
4. Estructura: Esta dimensión cubre las directrices, las consignas y las políticas que 
puede emitir una organización y que afectan directamente la forma de llevar a 
cabo una tarea. 
5. Remuneración: Este aspecto se apoya en la forma en que se remunera a los 
trabajadores. 
6. Rendimiento: Es la relación que existe entre la remuneración y el trabajo bien 




7. Motivación: Esta dimensión se apoya en los aspectos motivacionales que 
desarrolla la organización en sus empleados. 
8. Estatus: Se refiere a las diferencias jerárquicas (superiores /subordinados) y a la 
importancia que la organización le da a estas diferencias. 
9. Flexibilidad e innovación: Esta dimensión cubre la voluntad de una organización 
de experimentar cosas nuevas y de cambiar la forma de hacerlas. 
10. Centralización de la toma de decisiones: Analiza de qué manera delega la 
empresa el proceso de toma de decisiones entre los niveles jerárquicos. 
11. Apoyo: Este aspecto se basa en el tipo de apoyo que da la alta dirección a los 
empleados frente a los problemas relacionados o no con el trabajo. 
La consultora Hay Group identifica seis dimensiones críticas de clima que son 
medidas a través de un instrumento especialmente diseñado por ellos para el efecto, 
llamado ECO (Estudio de Clima Organizacional). Estas dimensiones son: 
1. Claridad: Todos en la organización saben lo que se espera de ellos. 
 
2. Estándares: Se establecen objetivos retadores, pero alcanzables. 
 
3. Responsabilidad: Los empleados cuentan con autoridad para lograr objetivos. 
 
4. Flexibilidad: No hay reglas, ni políticas, ni procedimientos innecesarios. 
 
5. Reconocimiento: Los empleados son reconocidos y compensados por el buen 
desempeño. 
6. Espíritu de equipo: La gente está orgullosa de pertenecer a la organización. 
 
De los modelos presentados para medir el clima organizacional, se infiere que las 
dimensiones utilizadas por los distintos instrumentos varían de un autor a otro y en algunos 




clima organizacional. Sin embargo, lo que debe asegurarse es que las dimensiones que 
incluyan estén acorde a las necesidades de la realidad organizacional y a las características 
de los miembros que la integran, para que de esta manera se pueda garantizar que el clima 
organizacional se delimitará de una manera precisa. 
2.2.2.4 Características del clima organizacional 
 
De acuerdo al análisis que hace Bustos (2002), el comportamiento de un miembro de 
la organización no es el resultado de los factores organizacionales existentes (externos y 
principalmente internos), sino que depende de las percepciones que tenga el trabajador de 
cada uno de estos factores. Sin embargo, estas percepciones dependen en buena medida de 
las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la 
organización; de ahí que el Clima Organizacional refleja la interacción entre características 
personales y organizacionales. 
Para este autor el clima organizacional tiene importantes y diversas características, 
entre las que resalta que el clima se refiere a las características del ambiente de la 
organización en que se desempeñan los miembros de ésta, estas características pueden ser 
externas o internas, estas características son percibidas directa o indirectamente por los 
miembros que se desempeñan en ese medio ambiente, esto último determina el clima 
organizacional, ya que cada miembro tiene una percepción distinta del medio en que se 
desenvuelve, el clima organizacional es un cambio temporal en las actitudes de las 
personas que se pueden deber a varias razones: días finales del cierre anual, proceso de 
reducción de personal, incremento general de los salarios, etc. Por ejemplo cuando 
aumenta la motivación se tiene un aumento en el clima organizacional, puesto que hay 
ganas de trabajar, y cuando disminuye la motivación éste disminuye también, ya sea por 




Estas características de la organización son relativamente permanentes en el tiempo, 
se diferencian de una organización a otra y de una sección a otra dentro de una misma 
empresa y el clima, junto con las estructuras y características organizacionales y los 
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente dinámico. 
Bustos (2002), finaliza indicando como el clima organizacional tiene una importante 
relación en la determinación de la cultura organizacional de una organización, entendiendo 
como cultura organizacional, el patrón general de conductas, creencias y valores 
compartidos por los miembros de una organización. 
Esta cultura es en buena parte determinada por los miembros que componen la 
organización, aquí el clima organizacional tiene una incidencia directa, ya que las 
percepciones que los miembros tenían respecto a su organización, determinan las 
creencias, “mitos”, conductas y valores que forman la cultura de la organización. (p. 89) 
De igual forma, Castro (2004), menciona que las percepciones y respuestas que 
abarcan el clima organizacional se originan en una gran variedad de factores. Unos abarcan 
los factores de liderazgo y prácticas de dirección (tipos de supervisión: autoritaria, 
participativa, y otros). Otros factores están relacionados con el sistema formal y la 
estructura de la organización (sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia, 
promociones, remuneraciones, y otros.). Otros son las consecuencias del comportamiento 
en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo social, interacción con los demás miembros, 
etc.). 
2.3 Definición de términos básicos 
 
Liderazgo transformacional.- Se define como aquel estilo de dirigir donde el líder 
amplía y eleva los intereses de sus seguidores, genera conciencia y aceptación de los 




colectivo. El líder transformacional es quien sabe conducir a los demás hacia un fin 
percibido como compartido y logra el compromiso de los equipos de trabajo, así como el 
de la organización (Bass, 1998; en Olvera, Llorens, Acosta y Salanova, 2017). 
Articular una visión.- Definida como una expresión de un cuadro idealizado del 
futuro basado en los valores de la organización (Cruz-Ortiz, Salanova, y Martínez, 2013). 
Comunicación inspiracional.- Refiere aquellos mensajes positivos sobre la 
organización, que construyen la motivación y la confianza de los trabajadores. 
Estimulación intelectual.- Refiere el fomento del interés de los colaboradores a 
pensar en los problemas de nuevas maneras. 
Apoyo.- “We adopt this relatively narrow definition of supportive leadership, and 
focus on what House (1981) referred to as emotional support; that is, supportive leadership 
is defined as ocurring when leaders express concern for, and take account of, followers´ 
needs and preferences when making decisions” (Rafferty & Griffin, 2006). Es decir, refiere 
la preocupación del líder por las necesidades y preferencias de los seguidores y el tenerlas 
en cuenta cuando toma decisiones. 
Reconocimiento personalizado.-Se refiere a recompensar al trabajador con alabanza 
y reconocimiento por el esfuerzo y logro de metas específicas. 
Clima organizacional.- Refiere la apreciación o percepción que las personas se 
forman acerca de sus realidades de trabajo (Toro, 1992; en Figueroa y Rodríguez, 2012) 
Estilo de dirección.- Percepción del grado en que el director respalda, estimula, da 
participación y se preocupa por la estabilidad de sus colaboradores. 
Relaciones interpersonales.- Percepción del grado en que el personal se ayuda entre 




Cumplimiento de la normatividad.- Percepción de la medida en que la institución 
cumple con los principios, objetivos, normas y reglamentos establecidos. 
Valores institucionales.- Grado en que se perciben en el ambiente laboral valores 
como: cooperación (ayuda mutua), responsabilidad (esfuerzo adicional, cumplimiento) y 



















Hipótesis y variables 
3.1 Hipótesis 
 
3.1.1 Hipótesis general 
 
HG. El liderazgo transformacional tiene una relación moderada, directa y 
estadísticamente significativa con el clima organizacional en el profesorado de las 
Instituciones Educativas “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa 
de Santa María” de Lima durante el año 2018. 
3.1.2 Hipótesis específicas 
 
HE1. La articulación de la visión institucional del liderazgo transformacional tiene 
una relación moderada, directa y estadísticamente significativa con el clima organizacional 
en el profesorado de las Instituciones Educativas “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello 
de Carbonera” y “Rosa de Santa María” de Lima durante el año 2018. 
HE2. La comunicación inspiracional del liderazgo transformacional tiene una relación 
moderada, directa y estadísticamente significativa con el clima organizacional en el 
profesorado de las Instituciones Educativas “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de 




HE3. La estimulación intelectual del liderazgo transformacional tiene una relación 
moderada, directa y estadísticamente significativa con el clima organizacional en el 
profesorado de las Instituciones Educativas “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de 
Carbonera” y “Rosa de Santa María” de Lima durante el año 2018. 
HE4. El apoyo del liderazgo transformacional tiene una relación moderada, directa y 
estadísticamente significativa con el clima organizacional en el profesorado de las 
Instituciones Educativas “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa 
de Santa María” de Lima durante el año 2018. 
HE5. El reconocimiento personal del liderazgo transformacional tiene una relación 
moderada, directa y estadísticamente significativa con el clima organizacional en el 
profesorado de las Instituciones Educativas “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de 
Carbonera” y “Rosa de Santa María” de Lima durante el año 2018. 
3.2 Variables 
 




Definición conceptual.- Se define como aquel estilo de dirigir donde el líder amplía 
y eleva los intereses de sus seguidores, genera conciencia y aceptación de los objetivos y la 
misión del grupo, posponiendo sus propios intereses a los intereses del colectivo. El líder 
transformacional es quien sabe conducir a los demás hacia un fin percibido como 
compartido y logra el compromiso de los equipos de trabajo, así como el de la 








Definición conceptual.- Refiere la apreciación o percepción que las personas se 
forman acerca de sus realidades de trabajo (Toro, 1992; en Figueroa y Rodríguez, 2012) 
3.3 Operacionalización de variables 
Tabla 1. 
Operacionalización de variables 
 



















- Promover nuevas 
maneras de encarar 
los problemas 




- Recompensar el 











 Estilos de dirección 
 Relaciones 
interpersonales 
 Cumplimiento de la 
normatividad 
 Valores institucionales 
- Respaldo, estímulo y 
preocupación del director 
- Ayuda, cooperación y 
respeto en el personal 
docente 
- Cumplimiento institucional 
con principios, normas y 
reglamentos 
- Ambiente laboral con 
valores de responsabilidad, 






















4.1 Enfoque de investigación 
 
La presente investigación corresponde al enfoque cuantitativo. El enfoque 
cuantitativo de investigación es aquel que “utiliza la recolección de datos para probar 
hipótesis con base en la medición numérica y el análisis estadístico, con el fin de establecer 
pautas de comportamiento y probar teorías” (Hernández, Fernández y Baptista, 2014:4). 
4.2 Tipo de investigación 
 
En cuanto se pretende determinar el grado o intensidad y dirección de la relación que 
existe entre las variables liderazgo transformacional y clima organizacional, estas 
características le confieren un alcance correlacional a la presente investigación (Hernández 
et al., 2014). 
4.3 Diseño de investigación 
 
Siendo el presente trabajo de investigación de tipo correlacional, le corresponde un 
diseño transversal pues la recolección de datos sobre las variables liderazgo 









La población para la presente investigación estará constituida por el profesorado de 






 Instituciones Educativas Docente 
s 
 Isabel La Católica 55 
 Mercedes Cabello de Carbonera 52 
 Rosa de Santa María 63 





De la población mencionada, se seleccionó una muestra probabilística de profesores. 
 
El tamaño de la muestra (n), se determinó con la fórmula siguiente que considera un 
nivel de confianza del 95.5% (Sierra Bravo, 2005): 
 
4.N.p.q 
n = --------------------------------- 







p y q : son las varianzas 
 
E : es el error 
 
N        : tamaño de 
la población n : tamaño 
de la muestra 
Aplicando, se tiene: n = 120 docentes 
 
En la tabla siguiente (ver tabla 3) se expone la distribución de los elementos 
muestrales por institución educativa. Se observa que el 32,5% de los profesores 
corresponden a “Isabel La Católica”, el 30,8 % a “Mercedes Cabello de Carbonera”, y el 










Isabel La Católica 39 32,5 
Mercedes Cabello de Carbonera 37 30,8 
Rosa de Santa María 44 36,7 
Total 120 100% 
 
 
4.5 Técnicas e instrumentos de recolección de información 
Ficha técnica de Liderazgo transformacional. 
1. Nombre : Escala de Liderazgo Transformacional. Adaptación 
 
2. Autores : Olvera, J., Llorens, S., Acosta, H., y Salanova, M. 
3. Año 2017 




5. Duración : 10 minutos aproximadamente 
 
6. Objetivo : Diagnóstico del liderazgo transformacional 
 
7. Tipo de ítems : Sumativos 
 
8. Baremos : Percentiles. 
 
9. Aspectos : El test está constituido por 15 ítems distribuidos en 5 
áreas que a continuación se detallan: 
I. Articular una visión, constituido por 3 ítems. 
 
II. Comunicación inspiracional, constituido por 3 ítems 
 
III. Estimulación intelectual, constituido por 3 ítems. 
 
IV. Apoyo del liderazgo, constituido por 3 ítems. 
 
V. Reconocimiento personal, constituido por 3 ítems 
 
10. Campo de : Profesionales no directivos Aplicación 
 
11. Material : Hoja de respuestas; que contiene el protocolo de los 
enunciados como los respectivos casilleros para las marcas de 
los sujetos que serán una “X” en cualquiera de las columnas 
que contienen las alternativas de respuestas graduales desde 
Totalmente en desacuerdo (0) hasta Totalmente de acuerdo 
(6). 
Ficha técnica de Clima organizacional 
 
 
1. Nombre : Escala de Clima Organizacional 
2. Autores : Andrea Fernanda Figueroa y Milena rodríguez 3. Año: 2012 
4. Administración : Individual y colectiva 
5. Duración : 15 minutos aproximadamente 
6. Objetivo : Evaluar el clima organizacional 




8. Baremos : Percentiles. 
 
9. Aspectos : El test está constituido por 20 ítems distribuidos en 4 áreas que 
a continuación se detallan: 
I. Estilos de dirección, constituido por 7 ítems. 
 
II. Relaciones interpersonales, constituido por 4 ítems 
 
III. Cumplimiento de la normatividad, constituido por 5 ítems. 
 
IV. Valores institucionales, constituido por 4 ítems. 
 
10. Campo de : Profesores de Educación Básica Aplicación 
 
11. Material de : Normas de aplicación para la administración, calificación e la 
prueba  interpretación del clima organizacional. 
Hojas que contienen el protocolo de los enunciados así como 
los respectivos casilleros para las marcas de los participantes en 
cualquiera de las columnas que contienen las alternativas de 
respuestas dicotómicas VERDADERO (1) y FALSO (0). 
4.6 Tratamiento estadístico de los datos 
 
Los datos que resultaron de la administración de la Escala de Liderazgo 
Transformacional (ELT) y la Escala de Clima Organizacional (ECLIMA) a la muestra de 
estudio, se analizaron con las estadísticas de medidas de tendencia central (media y 
mediana) y de variabilidad (desviación estándar), que sirvieron de insumos para la 
contrastación de hipótesis que se realizó con la prueba paramétrica que indicó la 
distribución muestral de los datos después de la aplicación del test Kolmogorov-Smirnov. 
Por otra parte, la significancia estadística de los resultados sobre las correlaciones general 
y específícas, se determinó con los valores de la tabla teórica del mismo estadístico, 






La administración de los instrumentos de recolección de información sobre liderazgo 
transformacional y clima organizacional, se hizo conforme al siguiente procedimiento: 
- Coordinación anticipada con los docentes de aula para que cedieran parte de 
su tiempo de clase para que diligenciasen los instrumentos de recolección de 
información. 
- Información a los participantes que, siendo seleccionados aleatoriamente, 
voluntariamente accedieron a colaborar sobre las instrucciones del caso para 
los instrumentos a diligenciar. 
- Supervisión de que las pruebas fuesen llenadas en su totalidad por cada 
participante en cada institución educativa de la muestra. 
- Recojo de las pruebas, y revisión preliminar de las mismas para detectar 
anomalías o sesgos en ellas, que motivasen a su exclusión antes de la 
formación de la base de datos. 
- Con las pruebas que sortearon el control de calidad, se realizó el análisis de la 
confiabilidad del instrumento aplicado. Después se llevó a cabo la 
determinación de los niveles cualitativos de las variables y la constrastación 
de las hipótesis correlacionales de investigación con los procedimientos 
estadísticos correspondientes: la escala de estanones, y el coeficiente de 





















5.1 Validez y confiabilidad de los instrumentos 
 
5.1.1 Validez de contenido de los instrumentos 
 
5.1.1.1 Validez de contenido de la escala de liderazgo transformacional 
 
El procedimiento para la evaluación y documentación de la validez de contenido de 
la Escala de liderazgo transformacional se realizó a través del juicio de expertos. A este 
respecto se consultó a profesionales que han investigado problemáticas similares y/o que 
acreditan solvencia teórica o experiencia docente en el campo de la problemática del 
liderazgo transformacional o del liderazgo en general, seleccionándose cinco (5) expertos 
para la evaluación de la validez de contenido de dicha variable. 
A los jueces se les entregó un formato pidiéndosele que evaluaran los ítems de la 
escala de liderazgo transformacional, y éstos en su totalidad. Para este efecto, se les pidió 
que emitieran su opinión sobre dos aspectos claves: si los reactivos o ítems son pertinentes 
y apropiados tanto para medir liderazgo transformacional, y las dimensiones de dicho 
variable, así como la claridad de sus formulaciones. 
Los jueces calificaron cada ítem en términos de aprobación o desaprobación, a los 




emitida por los jueces, se aplicó la prueba V de Aiken para determinar el índice de validez 
de contenido del instrumento. 
La fórmula de la V de Aiken aplicada es la siguiente: 
 
 




S = sumatoria de los valores dados por los 
jueces al ítem n = número de jueces 
c = número de valores en la escala de valores (2 en este caso). 
 
 
El coeficiente de validez de contenido V de Aiken es una técnica que permite 
cuantificar la relevancia de cada ítem respecto de un dominio de contenido formulado por 
N jueces. Su valor oscila desde 0 hasta 1, siendo 1 el valor indicativo de un perfecto 
acuerdo entre los jueces respecto a la mayor puntuación de validez de los contenidos 
evaluados. La interpretación del coeficiente se centra en la magnitud hallada y la 
determinación de la significación estadística obtenida mediante las tablas de valores 
críticos. La regla para interpretar dicha magnitud es la siguiente: se eliminan los ítems con 
una V de Aiken de contenidos inferiores a 0,75. Es decir, la magnitud mínimamente 
aceptable para mantener el ítem en un instrumento de medición es de 0,75 (García-Sedeño 
y García-Tejera, 2014). 
En la tabla 4 se aprecia que el índice del coeficiente de Aiken para el instrumento que 
mide liderazgo transformacional puntúa en 0,80 para los 15 ítems de la prueba y para cada 
ítem que lo componen. El índice obtenido asegura que el instrumento administrado 






Acuerdos y Desacuerdos de los Jueces para la Validez de Contenido de la Escala de 





    Tota 
l 
 
 1 2 3 4 5 A D V 
1 A A A D A 4 1 0.80 
2 A A D A A 4 1 0.80 
3 A A D A A 4 1 0.80 
4 A A A D A 4 1 0.80 
5 A A A D A 4 1 0.80 
6 A A D A A 4 1 0.80 
7 D A A A A 4 1 0.80 
8 A D A A A 4 1 0.80 
9 D A A A A 4 1 0.80 
10 A A A A D 4 1 0.80 
11 A A A D A 4 1 0.80 
12 A A D A A 4 1 0.80 
13 D A A A A 4 1 0.80 
14 A D A A A 4 1 0.80 
15 A A A A D 4 1 0.80 
A= Aprueba. D=Desaprueba 
 
 
5.1.1.2 Validez de contenido de la escala de clima organizacional 
 
Con respecto a la variable clima organizacional, la respectiva opinión de los otros 







Acuerdos y Desacuerdos de los Jueces para la Validez de Contenido de la Escala de 




    Tota 
l 
  
 1 2 3 4 5 A D V 
1 A A D A A 4 1 0.80 
2 D A A A A 4 1 0.80 
3 A A A D A 4 1 0.80 
4 A D A A A 4 1 0.80 
5 D A A A A 4 1 0.80 
6 D A A A A 4 1 0.80 
7 A D A A A 4 1 0.80 
8 A A A D A 4 1 0.80 
9 A A D A A 4 1 0.80 
10 A A A A D 4 1 0.80 
11 A A D A A 4 1 0.60 
12 D A A A A 4 1 0.80 
13 A A A A D 4 1 0.80 
14 A A D A A 4 1 0.80 
15 A A A D A 4 1 0.80 
16 A A D A A 4 1 0.80 
17 A A A D A 4 1 0.80 
18 D A A A A 4 1 0.80 
19 A D A A A 4 1 0.80 
20 A A A D A 4 1 0.80 
 
A= Aprueba. D= Desaprueba 
 
La fórmula de la V de Aiken aplicada es la siguiente: 
 
Donde. 
V = S 
(n(c-1)) 




n = número de jueces 
 
c = número de valores en la escala de valoración (2, en este caso). 
 
Según puede apreciarse, el índice reportado por el coeficiente de Aiken para 20 ítems 
de la prueba se ubica en: 0,80. Ello implica que también este instrumento de colecta de 
datos tiene aceptable validez de contenido: 0,80 para la prueba total. 
Los índices del coeficiente de Aiken obtenidos por las dos pruebas indicaron que 
podían ser administrados durante el trabajo de campo ya que garantizaban que los ítems 
constitutivos de los instrumentos tienen los dominios de los contenidos de las variables que 
medían: liderazgo transformacional y clima organizacional. 
5.1.2 Confiabilidad de los instrumentos 
 
La confiabilidad de un instrumento de medición se refiere al grado de precisión o 
exactitud de la medida, en el sentido de que si aplicamos repetidamente el instrumento al 
mismo sujeto u objeto produce iguales y/o similares resultados. A fin de verificar dicha 
confiabilidad tanto en la escala de liderazgo transformacional como en la escala de 
aprendizaje organizacional, se utilizaron las respuestas de los sujetos muestrales. La 
decisión se debió a que ambos instrumentos, previo a su estandarizaciones respectivas, 
fueron objeto de estudios pilotos que permitieron calcular los índices de confiabilidad para 
cada instrumento, y porque la prueba con que se establecerá dicha confiablidad (Alfa de 
Cronbach) requiere trabajar con los resultados de todas las pruebas administradas en la 
recolección de datos. 
Para el cálculo de la confiabilidad dado que la escala de respuestas es politómica, se 
ha usado el coeficiente Alfa de Cronbach, que es una medida de la homogeneidad de los 
ítems y se define como el grado en que los reactivos de la prueba se correlacionan entre sí. 
Este coeficiente implica trabajar con los resultados de todas las pruebas incluyéndose en el 
68 
 





análisis las respuestas individuales a cada ítem (Brown 1980). Cronbach estableció la regla 
siguiente al respecto: si alcanza un índice superior a 0,70 se considera aceptable, es decir 
existe consistencia interna, lo cual permite considerarlas como unidades válidas en el 




5.1.2.1 Análisis de confiabilidad de la escala de liderazgo transformacional 
Análisis de confiabilidad de las sub-escalas de liderazgo transformacional 
Tabla 6. 
 




















3,00 1,055 ,3 
7 
0 
3,01 1,058 ,4 
1 
1 




Alfa de Cronbach = 0,81* 
* p < 0,05 N = 120 
 
 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 























Item M D. E. r 
it 
c 
3,58 1,311 ,3 
3 
1 
3,05 1,228 ,3 
6 
3 




Alfa de Cronbach = 0,75* 
* p < 0,05 N = 120 
 
 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 
0,75, el cual es aceptable para la comunidad científica, lo que permite concluir que los 
















Item M D. E. ritc 
3,32 1,080 ,50 
7 
3,23 1,003 ,27 
7 
3,13 1,109 ,34 
2 
Alfa de Cronbach = 0,79* 




Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 
0,79, el cual es aceptable para la comunidad científica, lo que permite concluir que los 




Análisis de Ítems y Confiabilidad de Apoyo del Liderazgo 
 
 
Item M  D. E. ritc  
Item1 
0 
 3,07 1,121  ,441 
Item1 
1 
 3,06 1,109  ,449 
Item1 
2 
 3,10 1,071  ,318 
Alfa de Cronbach = 0,76*     
* p < 0,05 N = 120      
 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 
0,76, el cual es aceptable para la comunidad científica, lo que permite concluir que los 











Item M  D. E. ritc  
Item1 
3 
 3,19 1,192  ,284 
Item1 
4 
 2,95 1,099  ,304 
Item1 
5 
 2,99 1,093  ,507 
Alfa de Cronbach = 0,77*     
* p < 0,05 N = 120      
 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 
0,77, el cual es aceptable para la comunidad científica, lo que permite concluir que los 













Articulación de visión 14,08 6,9 ,872 
Comunicación inspiracional 12,77 5,7 ,870 
Estimulación intelectual 12,23 4,3 ,838 
Apoyo del liderazgo 12,23 4,2 ,789 
Reconocimiento personal 13,46 5,9 ,871 
Alfa de Cronbach = 0,78 * 
* p < 0,05 N = 120 
 
 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 




confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 
0,78, lo que permite concluir que la Escala de Liderazgo Transformacional presenta 
aceptable confiabilidad según los términos de la comunidad científica. 
5.1.2.2 Análisis de confiabilidad de la escala de clima organizacional 
Tabla 12. 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Estilos de Dirección 
 
 
Item M  D. E. ritc  
Item4  3,07 1,158  ,271 
Item5  3,09 1,162  ,284 
Item6  2,95 1,099  ,304 
Item7  2,99 1,093  ,507 
Item10  3,00 1,097  ,338 
Item15  3,00 1,055  ,370 
Item19  3,15 1,123  ,274 
Alfa de Cronbach = 0,82*     
* p < ,05 N = 120      
 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 
0,82, lo que permite concluir que los ítems de la dimensión estilos de dirección del clima 






Análisis de Ítems y Confiabilidad de Relaciones Interpersonales 
 
 
Item M  D. E. ritc  
Item1  3,05 1,228  ,363 
Item2  3,07 1,098  ,439 
Item3  2,88 1,076  ,340 
Itema16  2,92 1,004  ,509 
Alfa de Cronbach = 0,81* 
* p < ,05 N = 120 
 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 
0,81, lo que permite concluir que los ítems de dimensión relaciones interpersonales del 
clima organizacional presentan buena confiabilidad. 
Tabla 14. 
 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Cumplimiento de Normatividad 
 
 
 Item M  D. E. ritc  
Item9  3,32 1,080  ,507 
Item11  3,23 1,003  ,277 
Item12  3,13 1,109  ,342 
Item13  2,94 1,194  ,541 
Item14  2,93 1,148  ,557 
 Alfa de Cronbach = 0,79*     
 * p < ,05 N = 120     
 
 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 








Análisis de Ítems y Confiabilidad de Valores Institucionales 
 
 
Item M  D. E. ritc  
Item8  2,95 1,099  ,304 
Item17  2,99 1,093  ,507 
Item18  3,00 1,097  ,338 
Item20  3,00 1,055  ,370 
Alfa de Cronbach = 0,78*     
* p < ,05 N = 120      
 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 
0,78, lo que permite concluir que los ítems de la dimensión valores institucionales del 
clima organizacional presentan aceptable confiabilidad. 
Tabla 16. 
 
Análisis Generalizado de la Escala de Clima Organizacional 
 
 
Factores M  D. E. ritc  
Estilos de dirección  70,48 12,009  ,896 
Relaciones interpersonales  47,40 9,155  ,870 
Cumplimiento de normatividad  51,95 7,766  ,838 
Valores institucionales  48,93 9,571  8,72 
Alfa de Cronbach = 0,83* 
* p < ,05 N = 120 
 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 






5.2 Presentación y análisis de los resultados 
 
5.2.1 Análisis descriptivo 
 
A fin de describir el comportamiento de las variables, se ha categorizado o 
establecido el nivel de cada variable, de tal manera que se dispone de información 
cualitativa respecto a las variables de la muestra testada. 
La categorización es generalmente definida como la conversión de una variable 
cuantitativa en cualitativa. La escala de estanones ayuda este proceso y es utilizada en el 
campo de la investigación para categorizar los sujetos de estudio en tres grupos. Es una 
técnica que permite conocer los intervalos (puntos de corte) en función de puntajes 
alcanzados en la medición de una variable, ya sea en forma global o por dimensiones o 
factores (Baltazar, 2013). 
La fórmula es la siguiente: 
 




a / b : Son los valores máximos o mínimos (para el intervalo). 
x : Promedio de los puntajes 
DS : Desviación Estándar 
 
El planteamiento de estanones deriva en una técnica de valoración que permite 




1. Se calcula la Media Aritmética 
 






2. Se calcula la Desviación Estándar 
S = 
√s2t 
3. Se ubica el puntaje máximo y mínimo en la prueba o cuestionario 
 
4. Se establece 
valores para a y b a 
= x1 – (0,75) (S) 
 
a = x2 + (0,75) (S) 
 
 
5.2.1.1 Niveles de liderazgo transformacional 
Aplicando la escala de estanones, tenemos: 
a = 43 
 
b = 68 
 








Alta 69 a 83 
Media 43 a 68 






Niveles de Liderazgo Transformacional 
 
 
 Frecuencia Porcentaje 
Alta 32 26,7 
Media 49 40,8 
Baja 39 32,5 
Total 120 100 
 
De la tabla se aprecia que del total del profesorado (N = 120), el 26,7% percibe un 
alto nivel de liderazgo transformacional directivo; el 40,8% percibe un nivel medio de 
liderazgo transformacional directivo, y el 32,5% del profesorado de las instituciones 
educativas de gestión pública “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y 
“Rosa de Santa María” de Lima percibe que el equipo directivo muestra un nivel bajo de 
liderazgo transformacional durante el año 2018. 
5.2.1.2 Niveles de clima organizacional 
 
Aplicando la escala de estanones, tenemos: 
 
a = 8 
 
b = 12 
 








Positiva 13 a 17 
Media 8 a 12 






Niveles de la Variable Clima Organizacional 
 
 
 Frecuencia Porcentaje 
Positivo 31 25,8 
Media 52 43,4 
Negativo 37 30,8 
Total 120 100 
 
 
De la tabla se aprecia que del total del profesorado (N = 120), el 25,8% percibe un 
clima organizacional positivo; el 43,4% percibe un nivel medio, eso es un equilibrio entre 
positivo y negativo en el clima organizacional; y el 30,8% del profesorado de las 
instituciones educativas de gestión pública “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de 
Carbonera” y “Rosa de Santa María” de Lima expresa una percepción negativa del clima 
organizacional durante el año 2018. 
5.2.2 Análisis inferencial 
 
En este acápite se presentan las operaciones de medición de las relaciones postuladas 
entre las variables constitutivas de la problemática de investigación, y las relaciones de las 
dimensiones de la variable Estilo de liderazgo transformacional con la otra variable (clima 
organizacional), así como el establecimiento de la significancia estadística del coeficiente 
de correlación calculado. 
La significancia estadística o el hecho de que los resultados sean significativos 
quiere decir que, según la prueba estadística (en este caso la correlación de Pearson), los 
hallazgos encontrados no se deben a las fluctuaciones del azar, sino que expresan 
relaciones reales que por ende podrían ser replicables con nuevas muestras de sujetos. Y 




5.2.2.1 Test de normalidad Kolmogorov – Smirnov. 
 
Para poder aplicar pruebas paramétricas o no paramétricas, es necesario comprobar 
si las variables en estudio tienen o no distribución normal. 
La prueba de Kolmogorov - Smirnov es aplicada únicamente a variables continuas y 
calcula la distancia máxima entre la función de distribución empírica de la muestra 
seleccionada y la teoría, en este caso la normal. 
Para realizar la prueba de normalidad se ha tomado un nivel de confianza del 95%, si 
es que el nivel de significancia resulta menor que 0,05 entonces debe rechazarse la HO 
(Hipótesis nula), para la cual se planteó las siguientes hipótesis: 
Ho: El conjunto de datos tiene una distribución normal. 
 




Test de Bondad de Ajuste a la Curva Normal de Kolmogorov-Smirnov de Liderazgo 
Transformacional Directivo 
 
Factores M D. E. K-SZ Sig 
Articular una visión 13,81 7,9 ,078 ,054 
Comunicación 
inspiracional 
12,17 5,7 ,071 ,061 
Apoyo del liderazgo 12,23 4,2 ,110 ,059 
Estimulación intelectual 12,33 4,3 ,066 ,069 
Reconocimiento personal 12,46 4,7 ,093 ,075 
N = 120     
 
Los resultados del análisis de la bondad de ajuste a la curva normal, fueron 
realizados a través de la prueba de Kolmogorov-Smirnov (ver tabla 21), e indicaron que 
los puntajes de la Escala de Liderazgo Transformacional alcanzan estadísticos K-S Z que 




adecuada aproximación a la curva normal. Es por ello que se decide utilizar contrastes 
estadísticos paramétricos en el análisis de los datos de la investigación (Siegel y Castellan, 
1995). 
Tabla 22. 
Test de Bondad de Ajuste a la Curva Normal de Kolmogorov-Smirnov de Clima 
Organizacional 
 
Factores M D. E. K-SZ Sig 
Estilos de dirección 14,68 6,1 ,061 ,062 
Relaciones 
interpersonales 
14,35 4,9 ,125 ,058 
Cumplimiento de 14,27 4,8 ,078 ,053 
normatividad     
Valores institucionales 14,58 5,1 ,059 0,59 
N = 120     
 
Los resultados del análisis de la bondad de ajuste a la curva normal, fueron realizados 
a través de la prueba de Kolmogorov-Smirnov (ver tabla 22), e indicaron que los puntajes 
de la Escala de Clima Organizacional alcanzan estadísticos K-S Z que son 
estadísticamente significativos, por lo que se puede concluir que presentan una adecuada 
aproximación a la curva normal. Es por ello que se decide utilizar contrastes estadísticos 
paramétricos en el análisis de los datos de la investigación, siendo seleccionado el 
coeficiente de correlación de Pearson. 
5.2.2.2 Prueba estadística de hipótesis 
 
La estrategia de contrastación de hipótesis, en este caso, siguió el siguiente 
procedimiento: 
 Formulación de las respectivas hipótesis nulas y alternativas. 
 
 Selección del nivel de significación (5%). 
 




 Formulación de las reglas de decisión. 
 
 Tomar la decisión de aceptar la hipótesis nula (Ho), o bien rechazar Ho; 
y aceptar la hipótesis alternativa o de investigación. 








X: Puntaje de cada ítem 
 
Y: Puntaje de la suma de cada ítem 
 
Por otra parte, la interpretación de los coeficientes de correlación resultantes de la 
aplicación de la r de Pearson se ha efectuado conforme al siguiente baremo: 
Tabla 23. 
 
Baremo de Interpretación del Coeficiente de Correlación 
 
Magnitud de la correlación Significado 
1,00 Correlación perfecta 
0,80-0,99 Correlación muy alta 
0,60-0,79 Correlación alta 
0,40-0,59 Correlación moderada 
0,20-0,39 Correlación baja 
  0,00-0,19 Correlación nula  




a. Hipótesis estadísticas 
 
Hipótesis Nula(Ho): El liderazgo transformacional no se relaciona directa y 
significativamente con el clima organizacional en las instituciones educativas de 
gestión pública Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de 
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Santa María” de Lima durante el año 2018. 
 
Hipótesis Alterna (Ha): El liderazgo transformacional se relaciona directa y 
significativamente con el clima organizacional en las instituciones educativas de 
gestión pública Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de 
Santa María” de Lima durante el año 2018 . 
b. Nivel de significancia de 5% = 0,05. 
 
















* p < 0,05 N = 120 
 
d. Regla de decisión: si P < 0,05 entonces se rechaza Ho y se acepta, por 




Los resultados presentados en la tabla 24 indican que puesto que el nivel de 
significación calculado es menor al nivel asumido (p =0.03 < 0,05) se rechaza la hipótesis 
nula (Ho) y se acepta, por tanto, la hipótesis alterna que señala la existencia de una 
relación estadísticamente significativa entre liderazgo transformacional y el clima 
organizacional en las instituciones educativas de gestión pública “Isabel La Católica”, 
“Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa María” de Lima durante el año 2018; 
existe además una correlación directa de moderada intensidad (r = 0,41) entre las variables 






Hipótesis específica 1 
a. Hipótesis estadística 
 
Hipótesis Nula(Ho): La articulación de la visión institucional por el liderazgo 
transformacional no se relaciona directa y significativamente con el clima 
organizacional en las instituciones educativas de gestión pública “Isabel La 
Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa María” de Lima 
durante el año 2018. 
Hipótesis Alterna (Ha): La articulación de la visión institucional por el 
liderazgo transformacional se relaciona directa y significativamente con el clima 
organizacional en las instituciones educativas de gestión pública Isabel La Católica”, 
“Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa María” de Lima durante el año 
2018. 
b. Nivel de significancia de 5% = 0,05. 
 



























Los resultados presentados en la tabla 25 indican que puesto que el nivel de 
significación calculado es menor al nivel asumido (p =0.02 < 0,05) se rechaza la 
hipótesis nula (Ho) y se acepta, por tanto, la hipótesis alterna que señala la existencia 
de una relación estadísticamente significativa entre la articulación de la visión 
institucional por el liderazgo transformacional y el clima organizacional en las 
instituciones educativas de gestión pública “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello 
de Carbonera” y “Rosa de Santa María” de Lima durante el año 2018; existe además 
una correlación directa de moderada intensidad (r = 0,43) entre la dimensión 
articulación de la visión institucional por el liderazgo transformacional y el clima 
organizacional en las mencionadas organizaciones educativas, según la percepción 
del profesorado encuestado. 
Hipótesis específica 2 
 
a. Hipótesis estadísticas 
 
Hipótesis Nula (Ho): La comunicación inspiracional del liderazgo 
transformacional no se relaciona directa y significativamente con el clima 
organizacional en las instituciones educativas de gestión pública Isabel La Católica”, 
“Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa María” de Lima durante el año 
2018. 
Hipótesis Alterna (Ha): La comunicación inspiracional del liderazgo 
transformacional se relaciona directa y significativamente con el clima organizacional 
en las instituciones educativas de gestión pública Isabel La Católica”, “Mercedes 




b. Nivel de significancia de 5% = 0,05. 
 
c. Estadístico seleccionado: prueba paramétrica r de Pearson. 
Tabla 26. 
 
Coeficiente de Correlación de Comunicación Inspiracional y Clima Organizacional 
 









* p < 0,05 N = 120 
 
 





Los resultados presentados en la tabla 26 indican que puesto que el nivel de 
significación calculado es menor al nivel asumido (p =0.04 < 0,05) se rechaza la 
hipótesis nula (Ho) y se acepta, por tanto, la hipótesis alterna que señala la existencia 
de una relación estadísticamente significativa entre comunicación inspiracional del 
liderazgo transformacional y el clima organizacional en las instituciones educativas 
de gestión pública “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa 
de Santa María” de Lima durante el año 2018; existe además una correlación directa 
de baja intensidad (r = 0,37) entre la dimensión comunicación inspiracional del 
liderazgo transformacional y clima organizacional según la percepción del 
profesorado encuestado. 
Hipótesis específica 3 
 
a. Hipótesis estadísticas 
 
Hipótesis Nula(Ho): La estimulación intelectual del liderazgo 




organizacional en las instituciones educativas de gestión pública Isabel La Católica”, 
“Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa María” de Lima durante el año 
2018. 
Hipótesis Alterna (Ha): La estimulación intelectual del liderazgo 
transformacional se relaciona directa y significativamente con el clima 
organizacional en las instituciones educativas de gestión pública Isabel La Católica”, 
“Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa María” de Lima durante el año 
2018. 
b. Nivel de significancia de 5% = 0,05. 
 




Coeficiente de Correlación de Estimulación Intelectual y Clima Organizacional 
 





0, 41* ,004 
 
 
* p < 0,05 N = 120 
 





Los resultados presentados en la tabla 27 indican que puesto que el nivel 
de significación calculado es menor al nivel asumido (p =0,04 < 0,05) se 
rechaza la hipótesis nula (Ho) y se acepta, por tanto, la hipótesis alterna que 
señala la existencia de una relación estadísticamente significativa entre la 
estimulación intelectual del liderazgo transformacional y el clima 
organizacional en las instituciones educativas de gestión pública “Isabel La 




durante el año 2018; existe además una correlación directa de moderada 
intensidad (r = 0,41) entre la dimensión estimulación intelectual del liderazgo 
transformacional y clima organizacional según la percepción del profesorado 
encuestado. 
Hipótesis específica 4 
 
a. Hipótesis estadísticas 
 
Hipótesis Nula(Ho): El apoyo del liderazgo transformacional no se relaciona 
directa y significativamente con el clima organizacional en las instituciones 
educativas de gestión pública Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” 
y “Rosa de Santa María” de Lima durante el año 2018. 
Hipótesis Alterna (Ha): El apoyo del liderazgo transformacional se relaciona 
directa y significativamente con el clima organizacional en las instituciones 
educativas de gestión pública Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” 
y “Rosa de Santa María” de Lima durante el año 2018. 
b. Nivel de significancia de 5% = 0,05. 
 




Coeficiente de Correlación de Apoyo del Liderazgo y Clima Organizacional 
 
Variables Clima organizacional Sig. (bilateral) 
Apoyo del liderazgo  0,42* ,004 
 
* p < 0,05 N = 120 
 







Los resultados presentados en la tabla 28 indican que puesto que el nivel de 
significación calculado es menor al nivel asumido (p =0.04 < 0,05) se rechaza la hipótesis 
nula (Ho) y se acepta, por tanto, la hipótesis alterna que señala la existencia de una 
relación estadísticamente significativa entre el apoyo del liderazgo transformacional y el 
clima organizacional en las instituciones educativas de gestión pública “Isabel La 
Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa María” de Lima durante el 
año 2018; existe además una correlación directa de moderada intensidad (r = 0,42) entre la 
dimensión apoyo del liderazgo transformacional y clima organizacional según la 
percepción del profesorado encuestado. 
Hipótesis específica 5 
 
a. Hipótesis estadísticas 
 
Hipótesis Nula(Ho): El reconocimiento personal del liderazgo 
transformacional no se relaciona directa y significativamente con el clima 
organizacional en las instituciones educativas de gestión pública Isabel La Católica”, 
“Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa María” de Lima durante el año 
2018. 
Hipótesis Alterna (Ha): El reconocimiento personal del liderazgo 
transformacional se relaciona directa y significativamente con el clima 
organizacional en las instituciones educativas de gestión pública Isabel La Católica”, 
“Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa María” de Lima durante el año 
2018. 
b. Nivel de significancia de 5% = 0,05. 
 






Coeficiente de Correlación de Reconocimiento Personal y Clima Organizacional. 
 
 





0, 44* ,003 
 
 
* p < 0,05 N = 120 
 





Los resultados presentados en la tabla 29 indican que puesto que el nivel de 
significación calculado es menor al nivel asumido (p =0.03 < 0,05) se rechaza la hipótesis 
nula (Ho) y se acepta, por tanto, la hipótesis alterna que señala la existencia de una 
relación estadísticamente significativa entre el reconocimiento personal del liderazgo 
transformacional y el clima organizacional en las instituciones educativas de gestión 
pública “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa María” 
de Lima durante el año 2018; existe además una correlación directa de moderada 
intensidad (r = 0,44) entre la dimensión reconocimiento personal y clima organizacional 
según la percepción del profesorado encuestado. 
5.3 Discusión de los resultados 
 
El interés por abordar la problemática del liderazgo en general y en particular el 
liderazgo transformacional en las instituciones educativas tiene diferentes fuentes: la 
documentada comprobación de que la actuación directiva puede tener, entre otras cosas, un 
impacto positivo sobre el logro de aprendizaje, pero también puede ocasionar un impacto 
marginal e incluso negativo sobre el mismo. La misma situación ha sido verificada por un 




educativas, que han puesto de relieve al liderazgo como una de las variables de mayor 
respaldo en la contribución a la explicación de los diferentes productos educativos como el 
prestigio, innovación, eficacia escolar, etc. 
En este sentido, los resultados obtenidos sobre liderazgo transformacional, y el 
aprendizaje organizacional, es decir las correlaciones directas, de baja magnitud y 
estadísticamente significativas en general y en particular las referidas a las dimensiones del 
liderazgo organizacional como la influencia carismática, consideración individualizada, 
estimulación intelectual y motivación inspiradora, son hallazgos que contribuyen con 
evidencias empíricas al fortalecimiento del enfoque teórico subyacente que avizoraba una 
interrelación entre la actuación del equipo de gestión y el aprendizaje organizacional. 
Los hallazgos observados en el análisis de los resultados relativos a la hipótesis de 
investigación general sobre el liderazgo de los directivos de las Instituciones Educativas 
estudiadas, corroboran en el comportamiento observable de dicho personal jerárquico el 
poco arraigo de las prácticas asociadas al liderazgo transformacional, esto es generando 
confianza entre el profesorado a través de las expectativas que logran inculcar en este, 
aquilatando el desempeño de los mismos con la utilización de motivaciones extrínsecas e 
intrínsecas, y atendiendo modo personal y público los logros obtenidos colectiva e 
individualmente. 
Lo que configura una situación en la que el liderazgo transformacional apenas se 
ejerce sin que el aprendizaje individual, colectivo u organizacional del profesorado, se 
acreciente. Ese liderazgo además fomenta escasamente la colaboración docente mediante la 
promoción de metas y soluciones institucionales, ya que apenas delega responsabilidad 
entre los integrantes de la comunidad educativa, entre otras cosas. La poca presencia de las 
prácticas de liderazgo mencionadas requiere de una explicación aun cuando sea 




estudiado sugiere que se debe a que la formación del personal directivo ha carecido de un 
programa de entrenamiento y/o capacitación en lo que a liderazgo se refiere, y con mayor 
razón en uno diseñado con el enfoque transformacional. Esto explicaría en parte porque el 
liderazgo del personal directivo no han internalizado los nuevos componentes que 
demanda el liderazgo contemporáneo. Así como explicaría que el liderazgo 
transformacional coincida con el bajo nivel de aprendizaje organizacional reportado por el 







1. Existe correlación directa moderada y significativa entre liderazgo 
transformacional y clima organizacional en las instituciones educativas de gestión 
pública “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa 
María” de Lima durante el año 2018. 
2. Existe correlación directa moderada y significativa entre Articular la visión 
institucional del liderazgo transformacional y clima organizacional en las 
instituciones educativas de gestión pública “Isabel La Católica”, “Mercedes 
Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa María” de Lima durante el año 2018 
3. Existe correlación baja directa y significativa entre Comunicación inspiracional 
del liderazgo transformacional y clima organizacional en las instituciones 
educativas de gestión pública “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de 
Carbonera” y “Rosa de Santa María” de Lima durante el año 2018. 
4. Existe correlación directa moderada y significativa entre Estimulación intelectual 
del liderazgo transformacional y clima organizacional en las instituciones 
educativas de gestión pública “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de 
Carbonera” y “Rosa de Santa María” de Lima durante el año 2018. 
5. Existe correlación directa moderada y significativa entre Apoyo del liderazgo 
transformacional y clima organizacional en las instituciones educativas de gestión 
pública “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa de Santa 
María” de Lima durante el año 2018. 
6. Existe correlación directa moderada y significativa entre Reconocimiento personal 
del liderazgo transformacional y clima organizacional en las instituciones 
educativas de gestión pública “Isabel La Católica”, “Mercedes Cabello de 







1. Promover investigaciones sobre el liderazgo transformacional y el clima 
organizacional desde el punto de vista de los directores en las Instituciones 
Educativas estudiadas. 
2. Diseñar y aplicar programas de capacitación de liderazgo transformacional en 
el ámbito directivo de las instituciones educativas de la muestra estudiada que 
consoliden las fortalezas observadas, en la perspectiva de una gestión de 
calidad. 
3. Sensibilizar al profesorado respecto a las ventajas de un programa de 
mejoramiento del clima organizacional vía la capacitación conducentes a la 
mejora de la calidad de las relaciones interpersonales y valores institucionales 
en las organizaciones educativas investigadas. 
4. Inculcar en el personal directivo los beneficios de un programa de 
mejoramiento de las habilidades de liderazgo vía programas de entrenamiento, 
conducentes a la mejora de la gestión de las instituciones educativas. 
5. Difundir los resultados de la investigación de tal manera que se suscite un 
debate en la comunidad educativa que redunde en el perfeccionamiento de los 
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Apéndice A. Matriz de consistencia 
Liderazgo transformacional y clima organizacional en la gestión del talento humano 
 
Problema Objetivos Hipótesis Variables e indicadores Metodología 
Problema general Objetivo general 
OG. Determinar el grado, 
dirección y significancia de la 
relación que existe entre el 
liderazgo transformacional y el 
clima organizacional en el 
profesorado en las Instituciones 
Educativas “Isabel La Católica”, 
“Mercedes Cabello de 
Carbonera” y “Rosa de Santa 
María” de Lima durante el año 
2018. 
Objetivos específicos 
OE1. Dilucidar la relación 
que existe entre la articulación de 
la visión institucional del 
liderazgo transformacional y el 
clima organizacional en el 
profesorado en las Instituciones 
Educativas “Isabel La Católica”, 
“Mercedes Cabello de 
Carbonera” y “Rosa de Santa 
María” de Lima durante el año 
2018. 
OE2. Establecer la 
relación que existe la 
comunicación inspiracional del 
liderazgo transformacional y el 
clima organizacional en el 
profesorado en las Instituciones 
Educativas “Isabel La Católica”, 
“Mercedes Cabello de 
Carbonera” y “Rosa de Santa 
María” de Lima durante el año 
2018. 
OE3. Explicitar la relación 
que existe la estimulación 
intelectual del liderazgo 
transformacional y el clima 
organizacional en el profesorado 
Hipótesis general 
HG. El liderazgo 
transformacional tiene una 
relación moderada, directa y 
estadísticamente significativa con 
el clima organizacional en el 
profesorado de las Instituciones 
Educativas “Isabel La Católica”, 
“Mercedes Cabello de Carbonera” 
y “Rosa de Santa María” de Lima 
durante el año 2018. 
Hipótesis específicas 
HE1. La articulación de la 
visión institucional del liderazgo 
transformacional tiene una 
relación moderada, directa y 
estadísticamente significativa con 
el clima organizacional en el 
profesorado de las Instituciones 
Educativas “Isabel La Católica”, 
“Mercedes Cabello de Carbonera” 
y “Rosa de Santa María” de Lima 
durante el año 2018. 
HE2. La comunicación 
inspiracional del liderazgo 
transformacional tiene una 
relación moderada, directa y 
estadísticamente significativa con 
el clima organizacional en el 
profesorado de las Instituciones 
Educativas “Isabel La Católica”, 
“Mercedes Cabello de Carbonera” 
y “Rosa de Santa María” de Lima 
durante el año 2018. 
HE3. La estimulación 
intelectual del liderazgo 
transformacional tiene una 
relación moderada, directa y 
estadísticamente significativa con 
el clima organizacional en el 
Variable Independiente: Enfoque de investigación 
PG. ¿Qué relación existe entre el 
liderazgo transformacional y el clima 
organizacional en el profesorado en las 
Instituciones Educativas “Isabel La 
Católica”, “Mercedes Cabello de 
Carbonera” y “Rosa de Santa María” de 
Lima durante el año 2018? 
Problemas específicos 
PE1. ¿Qué relación existe entre la 
articulación de la visión institucional del 
liderazgo transformacional y el clima 
organizacional en el profesorado en las 
Instituciones Educativas “Isabel La 
Católica”, “Mercedes Cabello de 
Carbonera” y “Rosa de Santa María” de 
Lima durante el año 2018? 
PE2. ¿Qué relación existe entre la 
comunicación inspiracional del 
liderazgo transformacional y el clima 
organizacional en el profesorado en las 
Instituciones Educativas “Isabel La 
Católica”, “Mercedes Cabello de 
Carbonera” y “Rosa de Santa María” de 
Lima durante el año 2018? 
PE3. ¿Qué relación existe entre la 
estimulación intelectual del liderazgo 
transformacional y el clima 
organizacional en el profesorado en las 
Instituciones Educativas “Isabel La 
Católica”, “Mercedes Cabello de 
Carbonera” y “Rosa de Santa María” de 
Lima durante el año 2018? 
PE4. ¿Qué relación existe entre el 
apoyo del liderazgo transformacional y 
el clima organizacional en el 
profesorado en las Instituciones 
Educativas “Isabel La Católica”, 



















 Estilos de dirección 
 Relaciones interpersonales 
 Cumplimiento de la 
normatividad 
 Valores institucionales 
Cuantitativo 
Tipo de Investigación 
Aplicado 
Diseño de la investigación 
diseño transversal 





Tratamiento de datos 
Los datos que resultaron de la 
administración de la Escala de 
Liderazgo Transformacional 
(ELT) y la Escala de Clima 
Organizacional (ECLIMA) a la 
muestra de estudio, se 
analizaron con las estadísticas 
de medidas de tendencia central 
(media y mediana) y de 
variabilidad (desviación 
estándar), que sirvieron de 
insumos para la contrastación 
de hipótesis que se realizó con 
la prueba paramétrica que 




“Rosa de Santa María” de Lima durante 
el año 2018? 
PE5. ¿Qué relación existe entre el 
reconocimiento personal del liderazgo 
transformacional y el clima 
organizacional en el profesorado en las 
Instituciones Educativas “Isabel La 
Católica”, “Mercedes Cabello de 
Carbonera” y “Rosa de Santa María” de 
Lima durante el año 2018? 
en las Instituciones Educativas 
“Isabel La Católica”, “Mercedes 
Cabello de Carbonera” y “Rosa 
de Santa María” de Lima durante 
el año 2108. 
OE4. Identificar la 
relación que existe el apoyo del 
liderazgo transformacional y el 
clima organizacional en el 
profesorado en las Instituciones 
Educativas “Isabel La Católica”, 
“Mercedes Cabello de 
Carbonera” y “Rosa de Santa 
María” de Lima durante el año 
2018. 
OE5. Evaluar la relación 
que existe el reconocimiento 
personal del liderazgo 
transformacional y el clima 
organizacional en el profesorado 
en las Instituciones Educativas 
“Isabel La Católica”, “Mercedes 
Cabello de Carbonera” y “Rosa 
de Santa María” de Lima durante 
el año 2018. 
profesorado de las Instituciones 
Educativas “Isabel La Católica”, 
“Mercedes Cabello de Carbonera” 
y “Rosa de Santa María” de Lima 
durante el año 2018. 
HE4. El apoyo del 
liderazgo transformacional tiene 
una relación moderada, directa y 
estadísticamente significativa con 
el clima organizacional en el 
profesorado de las Instituciones 
Educativas “Isabel La Católica”, 
“Mercedes Cabello de Carbonera” 
y “Rosa de Santa María” de Lima 
durante el año 2018. 
HE5. El reconocimiento 
personal del liderazgo 
transformacional tiene una 
relación moderada, directa y 
estadísticamente significativa con 
el clima organizacional en el 
profesorado de las Instituciones 
Educativas “Isabel La Católica”, 
“Mercedes Cabello de Carbonera” 
y “Rosa de Santa María” de Lima 
durante el año 2018. 
 de los datos después de la 
aplicación del test Kolmogorov- 
Smirnov. Por otra parte, la 
significancia estadística de los 
resultados sobre las 
correlaciones general y 
específícas, se determinó con 
los valores de la tabla teórica 
del mismo estadístico, 













Claridad Observaciones / 
Sugerencias 
A D A D A D 
D1: Nombre: 
Definición conceptual: 
1         
2         
3         





        
D2: Nombre: 
Definición conceptual: 
1         
2         
3         





        
D3: Nombre: 
Definición conceptual: 
1         
2         
3         





        
D4: Nombre: 
Definición conceptual: 
1         
2         
3         
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Apéndice C. Validación por juicio de expertos 
 
Estimado/a Sr (a). Profesional: 
Ud. ha sido seleccionado como integrante del panel de expertos que tiene 
el trabajo de evaluar los ítems del instrumento que mide la variable (nombre de 
la variable). Vuestra evaluación calificará dos aspectos de lo que en la comunidad 
científica se conoce como Validez de Contenido: la pertinencia* y la 
relevancia* de cada ítem para medir dicha variable y/o las dimensiones de la 
misma, así como la claridad en la formulación de cada ítem. 
En la siguiente página aparecen el número total de ítems así como la 
agrupación de los mismos en las respectivas dimensiones con sus 
correspondientes definiciones conceptuales. Al costado derecho de cada ítem 
se ha colocado tres (3) columnas correspondientes a pertinencia, relevancia y 
claridad, cada una de las cuales está provista de dos casilleros con las letras A 
y D respectivamente. 
Se le pide que elija solamente una respuesta de las dos (2) posibilidades 
que se le ofrece, marcando con un aspa (X) aquella letra que considere 
adecuada, según la siguiente sugerencia: 
A = para indicar su acuerdo si el contenido del ítem mide adecuadamente la 
variable y/o la respectiva dimensión de esta. 
D = para indicar su desacuerdo si el contenido del ítem no mide adecuadamente la 
variable y/o la respectiva dimensión de esta. 
*Pertinencia.-Refiere la idoneidad de los ítems para medir adecuadamente el 
constructo y/o una determinada dimensión de éste. 
*Relevancia.- Refiere la representatividad de los ítems para medir el 
constructo y /o una determinada dimensión de éste. 
Le agradecemos de antemano su participación. 
 
 
Datos del experto 
Nombres y apellidos del experto:                                                                    
Formación académica    
Área(s) de experiencia profesional:   
Tiempo:   
Cargo:  
Institución:      
112 
 
Has a clear understanding of were are going 
Has a clear sense of were he/she wants our unit to be in 5years 
Has no idea were the organization is going (R) 
Says things that make employeees proud to be a part of this 
organization 
Says positive things about the work unit 
Encourages people to see changing environments as situations full 
of opportunities 
Challenges me to think about old problems in new ways 
Has ideas that have forced me to rethink some things that I have 
never questioned before 
Has challenges me to rethink some of my basic assumptions about 
my work 
Considers my personal feelings before acting 
Behaves in a manner wich is thoughtful of my personal needs 
Sees that the interests of employees are given due consideration 
Commends me when I do a better tan average job 
Acknowledges improvement in my quality of work 


























Escala de clima organizacional en instituciones educativas 
 
Nº Item 
1. En esa institución se presentan comentarios o rumore que 
suelen generar malestar entre los trabajadores 
2. A menudo en la institución se presentan conflictos entre 
compañeros de trabajo 
3. Puedo expresar tranquilamente ante mis compañeros mis puntos 
de vista 
4. El director tienen en cuenta las sugerencias realizadas 
por el personal que labora en la institución 
5. Me gusta el estilo de dirección del director de la institución en la 
que trabajo 
6. Estoy satisfecho con el trato que en el plano personal recibo del 
director de la institución 
7. Me gustaría trasladarme a otra institución educativa 
8. Conozco los objetivos institucionales hacia los cuales se dirige mi 
trabajo 
9. Se otorgan los estímulos contemplados en el manual de 
convivencia a los docentes por sus aportes al logro de los 
objetivos de la institución 
10. Dentro de la institución donde trabajo se solicitan con frecuencia 
traslados 
11. Recibo información sobre los proyectos y planes del área a la que 
pertenezco 
12. Por lo menos cada año, la institución me dice claramente 
cuáles son mis fortalezas y en que debo mejorar para cumplir 
adecuadamente con mi trabajo 
13. Las normas establecidas en la institución son cumplidas por todos 
14. Cuando se presenta un problema con alguno de los 
funcionarios, la situación se resuelve de acuerdo con las 
normas establecidas en los estatutos o reglamentos de la 
institución 
15. Las decisiones que toma el director son coherentes (están 
claramente relacionadas) con las metas de la institución 
16. En esta institución los trabajadores nos apoyamos unos a otros 
17. El personal de esta institución prefiere realizar sus actividades 
de manera individual más que colectivamente 
18. La mayoría de las personas que trabajan en esta 
institución son responsables en el cumplimiento de 
su trabajo 
19. El trato que recibo de mis superiores inmediatos es cordial 
20. Me siento satisfecho con el trato cortés que recibo por parte de mis 
compañeros de trabajo. 
